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Tein tämän lisensiaatintutkimuksen yhteistyössä Hyvä työ-Pidempi työura- 
hankkeen kanssa. Hyvä Työ -  Pidempi työura-hanke alkoi vuonna 2011 am­
mattiliittojen ja työnantaja-liiton yhteisenä verkostohankkeena, jonka tavoit­
teeksi asetettiin työhyvinvoinnin kasvattaminen kaikissa työntekijäryhmissä 
riippumatta yrityksessä toimivan yksilön tehtävästä tai toimenkuvasta. Hyvä 
Työ-Pidempi työura-hanke toteutettiin liittojen yhteistyönä. Siinä olivat mu­
kana seuraavat tahot: Teknologiateollisuus ry, Metalliteollisuuden liitto ry, Am­
mattiliitto PRO ry, Ylemmät toimihenkilöt YTN Ry ja Insinööriliitto IL Ry. 
Hankkeeseen osallistui edellä mainittujen liittojen jäsenyrityksiä. Lisäksi hank­
keen asiantuntijana toimivat konsultointiyritys Neliapilan asiantuntijat. Hyvä 
Työ-Pidempi työura-hankkeen (jäljempänä HTPT) johtaja ja projektipäällikkö 
työskentelivät Teknologiateollisuus ry:ssä ja sen aktiivinen toiminta kesti kesä­
kuun 2015 loppuun, jonka jälkeen käytettyjä menetelmiä siirrettiin Työterveys­
laitokselle.
Työelämän muutokset, joita aiheuttavat teknologian uudistuminen, tieto­
työn määrän kasvu ja globalisaatio, vaativat aikaisempaa enemmän sekä fyysi­
sen että henkisen työympäristön kehittämistä. Taloudellinen hyvinvointi yh­
teiskunnassa perustuu tuotantoon (gross national product = GNP) ja tehtyjen 
työtuntien määrään (Alasoini 2011). Väestön ikääntyminen, työtä tekevien ikä­
luokkien supistuminen ja muutokset luovat paineita lisätä työn tuottavuutta 
(Alasoini 2011).
Työurien pidentäminen Suomessa ja työikäisen väestön pitäminen työky­
kyisenä eläkeikään puhuttavat yhteiskunnassa. Suomessa on tarvetta pitää yri­
tysten ja yhteisöjen henkilöstö työelämässä aiempaa pidempään, koska ikäluok­
kien pienentyessä ja suurten ikäluokkien poistuessa eläkkeelle huoltosuhde 
heikkenee (www.tilastokeskus.fi). Työuria voidaan pidentää luomalla joustoa 
työaikoihin, edistämällä työikäisten työkykyä ja työelämän laatua sekä nosta­
malla eläkeikää. Viime vuosien aikana työkyvyttömyyseläkkeelle jäävien määrä 
on ollut kasvussa (Gockel 2015). Edellä mainittujen toimenpiteiden lisäksi on 
tärkeätä tehdä ennalta ehkäisevää työtä, jotta työkyvyttömyyseläkkeelle jäävien 
määrä pysyisi mahdollisimman pienenä.
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Jalava ja Pohjola (2008) ovat tutkimuksessaan esittäneet, että työikäisen 
väestön määrä ei tule oleellisesti kasvamaan lähivuosina Suomessa, koska syn­
tyvien ikäluokkien pieneneminen ja lisääntynyt vapaa-ajan arvostus vähentävät 
tehtyjen työpäivien määrää. Tilastokeskuksen mukaan Suomessa oli vuoden 
2013 lopussa alle 15-vuotiaita 895 021 henkilöä ja 15-64-vuotiaita 3 499 702 
henkilöä. Yli 65 vuotiaita oli vuoden 2013 lopussa 1 056 547 henkilöä. Väestöl­
linen huoltosuhde, eli alle 15-vuotiaiden ja 65 vuotta täyttäneiden määrä 100 
työikäistä kohden, oli vuoden 2014 lopussa tähän mennessä toiseksi korkein
57,1 (www.tilastokeskus.fi). Nämä huoltosuhteen muutokset kasvattavat omalta 
osaltaan tarvetta lisätä työllisyysastetta ja työelämän tuottavuutta sekä ovat pe­
rusteita yrityksille panostaa henkilöstön työhyvinvointiin (Jalava, Pohjola 
2008). Syntyvien ikäluokkien pieneneminen vaikuttaa myös työurien pidentä­
misen tarpeeseen ja antaa aihetta kaikille yrityksille panostaa henkilöstön työ- 
hyvinvointiin.
Aikaisempi hyvinvoinnin edistämistä koskeva tutkimus on tehty useam­
man eri termin alla. Työelämää ja henkilöstön kehittämistä koskeva tutkimus 
alkoi jo 1900-luvun alussa. Kuitenkin henkilöstön hyvinvointia koskeva tutki­
mus pääsi laajempiin mittakaavoihin Suomessa 1980-luvulla, jolloin tutkimus­
hankkeita käynnistettiin mm. Terveyden ja Hyvinvoinnin laitoksen toimesta. 
Tuolloin tutkimuksessa käytettiin yleisesti työkykytermiä. Vasta myöhemmin 
1990-luvulla työelämää kehitettiin laajemmin käynnistämällä työkykyä ja työ­
oloja kehittäviä lukuisia eri projekteja (Alasoini, Ramstad & Rouhiainen 2005). 
Samoihin aikoihin on kirjallisuudessa yleistynyt työhyvinvointitermi. Työkyky 
ja työhyvinvointi käsitteiden määrittely on kuitenkin ollut vaihtelevaa ja tutki- 
jakohtaista.
Teknologiateollisuuden yrityksissä toimiva henkilöstö joutuu tällä hetkellä 
elämään suuren työelämämurroksen keskellä, minkä vuoksi yritykset joutuvat 
tekemään radikaalejakin muutoksia ja niitä koetellaan monin tavoin. Parhaiten 
yritys pystyy vastaamaan haasteisiin vahvistamalla henkilöstöä niin, että henki­
löstön työkykyä ja muutosten hallintakykyä vahvistetaan sekä henkilöstön työ- 
hyvinvointia ylläpidetään systemaattisesti. Sosiaali- ja Terveysministeriön työ- 
hyvinvointitutkimusta koskevasta selvityksestä ilmenee, että työhyvinvointia 
koskevia vertailuja eri toimihenkilöryhmien välillä tai tutkimusta oikeudenmu­
kaisen kohtelun yhteydestä työhyvinvointiin ei ole tehty kattavasti (Bordi et al. 
2014).
Teknologia-alan yrityksiä koskien on niukasti saatavilla tietoa käytännön 
työolojen kehittämisestä tai työhyvinvoinnin johtamisesta yrityksissä. Erityisen 
vähän on saatavilla tutkimustietoa teknologiateollisuuden yritysten tehtaissa 
työskentelevien teollisuustyöntekijöiden työhyvinvoinnista tai alan eri ammat­
tiryhmiä vertailevaa tutkimustietoa.
Aikaisempaa tutkimustietoa sen sijaan löytyy laajasti varsinkin terveyden­
huolto- ja opetusalan henkilöstön työhyvinvoinnin ja työkyvyn edistämisestä 
(Sonnentag 2003, Chou, Hecker & Martin 2012, Manka, Heikkilä-Tammi & 
Vauhkonen 2012). Näin ollen teknologiateollisuuden yritysten työhyvinvoinnin
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tutkimukselle on selkeästi tarvetta, johon tämä tutkimus pyrkii osaltaan vastaa­
maan.
1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet
Tutkimukseni tarkoitus on lisätä tietoa siitä, mitä vaikutuksia osallistavalla 
kehitysprojektilla on henkilöstön työhyvinvointiin, ja siitä, miten työhyvinvointi 
lisääntyi tai väheni vähintään vuoden seuranta-aikana yrityksissä. Lisäksi tut­
kin sitä, mitkä tekijät tai toimenpiteet vaikuttavat työhyvinvoinnin kehittymi­
seen. Keskeisenä tavoitteena on siten saada uutta tietoa käytännön työhyvin- 
vointia edistävistä tai sitä estävistä tekijöistä, jotka vaikuttavat henkilöstöön ja 
työn tuottavuuteen. Tässä tutkimuksessa kohdeyrityksinä mukana olleet työyh­
teisöt (yritykset) toteuttivat itse työolojen ja työhyvinvoinnin kehitysprojektin 
osana teknologiateollisuuden johtamaa Hyvä Työ-Pidempi työura -hanketta. 
Tutkimuksen kohteena olevissa yrityksissä käytettiin Työpaikka-tutka-mene- 
telmää, jonka toimivuus on tutkimuksen kohteena työhyvinvoinnin lisäksi. 
HTPT-hankkeeseen asiantuntijoina osallistuneiden Työpaikka-tutka -  mene­
telmän kehittäjien (Näsman & Ilmarinen) mukaan kyseistä työolojen kehittä­
miseen käytettävää menetelmää on tutkittu todellisessa käyttöympäristössä 
vain vähän.
Aikaisempaa terveydenhuolto- ja opetusalan henkilöstön työhyvinvointia 
koskevaa tutkimusta voidaan vain osittain hyödyntää teknologiateollisuuden 
tarpeisiin (Ervasti et al. 2011, Ervasti et al. 2012, Chou, Hecker & Martin 2012). 
Lisäksi tarvitaan teollisuuden toimihenkilöiden ja muun suorittavan työn jatko­
tutkimusta, koska se on jäänyt vähemmälle huomiolle (Bordi et al. 2014). Bor­
din johtaman selvitystyöryhmän mukaan, 2010-luvun alkupuolen tutkimuksen 
luonteesta johtuen teknologiateollisuuden yrityksistä löytyy niukasti empiirisiä 
tutkimuksia, jotka tarkastelevat työyhteisön muutosten yhteyttä työhyvinvoin- 
tiin, työhyvinvoinnin edistämistä osallistavin menetelmin tai työhyvinvoinnin 
johtamista. Käsillä oleva tutkimus tuo konkreettista lisätietoa työhyvinvoinnin 
edistymisestä ja siihen osallistavin menetelmin vaikuttavista tekijöistä.
Tutkimuskysymykset esitellään tarkemmin luvussa kolme. Käytössäni oli 
HTPT-hankkeen tilastollinen aineisto. Tätä tutkimusta varten keräsin laajan 
laadullisen aineiston. Tämän lisensiaatintutkimuksen kohteeksi valittiin Hyvä 
työ -  Pidempi työura -  hankkeeseen osallistuvista yrityksistä kattava otos orga­
nisaatioita, joissa työhyvinvointia edistettiin yrityksissä toteutettujen kehittä­
misprojektien avulla. Tämä tutkimus rajoittuu teknologiateollisuuden yritysten 
Suomessa toimivien yksiköiden henkilöstön työhyvinvoinnin selvittämiseen. 
Tutkittavilla yrityksillä on toimintaa laajasti myös ulkomailla. Yrityksiä koskeva 
tilastollinen tutkimusaineisto on kerätty vuosina 2011 -  2014, mikä on melko 
rajallinen aika seurata yrityksissä toimivan henkilöstön hyvinvoinnin kehitty­




Aluksi esitellään tutkimuksen tausta, tarkoitus ja tavoitteet, joiden avulla lu­
kija johdatellaan tutkimusaiheeseen keskeisesti liittyviin ilmiöihin ja teknolo- 
giateollisuuden murroksessa elävän työyhteisön problematiikkaan. Luku kaksi 
esittelee työhyvinvoinnin laajaa käsitettä, määritelmiä ja siihen liittyvää aikai­
sempaa tutkimusta. Edelleen luvussa kaksi esittelen organisaation tuottavuu­
den ja henkilöstövoimavarojen johtamisen teoriaa sekä työhyvinvointi-inter- 
ventioita. Luvussa kolme esittelen tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat 
tarkemmin. Luvussa neljä esittelen tutkimusmetodologian, tutkimusasetelman 
ja toteutuksen. Esittelen aineiston jäsentelyn ja analyysin menetelmät. Luvussa 
neljä esittelen käytetyt tutkimusaineistot ja niiden analysoinnin.
Luvussa viisi esitän tuloksia työhyvinvoinnin kehittymisestä kohdeyrityk­
sissä ja arvioin kehitysprojektin onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä. Toiseksi 
esittelen erityisesti haastatteluvastauksissa esiin tulleita käytännön työhyvin- 
vointia edistäviä tekijöitä ja toimenpiteitä. Tutkimuksen tuloksena löytyi muut­
tujia, jotka vaikuttavat yksilön työhyvinvointiin organisaation kautta ja lisäksi 
toisenlaisia muuttujia, jotka vaikuttavat henkilön oman toiminnan vaikutuk­
sesta. Kolmanneksi käsittelen kohdeyritysten esimerkkitapauksia ja vertailen 
hyvin edistyneiden ja taantuneiden yritysten välisiä eroavaisuuksia. Työn ulko­
puolelle jää työturvallisuuden osa-alue, joka on jo omana aihepiirinään laaja 
aihe. Työturvallisuutta kuitenkin sivutaan tässä työssä yhtenä työkykyyn vaikut­
tavana tekijänä. Luvun viisi lopuksi esittelen mallin työhyvinvoinnin johtami­
sesta kehittämisen avulla yrityksen, ryhmän ja yksilön tasoilla.
Luvussa kuusi kuvaan tutkimuksen tieteellistä kontribuutiota, tutkimuksen 
vaikutuksia työyhteisöjen kehittämiseen sekä tutkimuksen reliabiliteettia, ansi­
oita ja rajoituksia. Jatkotutkimusaiheita-luvussa nostan esille uusia mielen­
kiintoisia työhyvinvointiin ja organisaation kehittämiseen liittyviä jatkotutki- 
musaiheita.
Tämän lisensiaatintyön tekijänä olen tehnyt opinnäytesopimuksen Tekno- 
logiateollisuus ry:n kanssa. Sopimuksen mukaisesti olen saanut luvan käyttää 
Teknologiateollisuus ry: n johtamalta hankkeelta saamiani tilastollisia ja täy­
dentäviä aineistoja tutkimuksen yhtenä lähdeaineistona.
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2. TYÖHYVINVOINTI JA TYÖKYKY
Koska työhyvinvointi on käsitteenä laaja ja sen tulkinta on vaihdellut eri aika­
kausina, tarkastelen tässä luvussa erilaisia työhyvinvoinnin käsitteitä ja malleja. 
Kuvaan käsitteiden lisäksi tutkimuksessa käytetyt teoreettiset lähtökohdat. 
Esittelen tutkimuksessani aikaisemman teorian pohjalta laatimani työhyvin- 
voinnin määritelmän ja tutkimuksessa käytettyjä työhyvinvointia kuvaavia ylei­
simpiä malleja. Luvun lopussa esittelen tämän tutkimuksen viitekehikon 
työhyvinvoinnin kehittämisen perustaksi.
2.1 Työhyvinvointi muuttuvassa yhteiskunnassa
Viime vuosikymmenien aikana organisaatiot ovat kasvavasti kiinnittäneet 
huomiota työn tehokkuuteen ja organisaatioiden tuottavuuteen (Jääskeläinen, 
Kujansivu 2011). Teknologiateollisuudessa työn sisältö ja organisaatiot ovat ol­
leet kovan muutospaineen alla. Tämän seurauksena henkilökunnalta vaaditaan 
yhä enemmän sekä uusien asioiden oppimistaitoja että stressinsietokykyä. Työn 
vaatimusten kasvaminen on aiheuttanut varsinkin toimihenkilöiden keskuu­
dessa kasvavia vaatimuksia työajan joustamisen ja nopeasti reagoivan viestin­
nän suhteen. Lisäksi tekniset laitteet mahdollistavat työn tekemisen paikasta ja 
ajasta riippumatta. Näin ollen työnkuva on muuttunut varsinkin monilla toimi­
henkilöillä monipaikkaiseksi ja kiireisemmäksi. Lisäksi itse työ koetaan pirsta­
leisemmaksi kuin aikaisemmin (Vartiainen, Hyrkkänen 2010). Toisaalta työn­
antaja antaa useimmissa yrityksissä henkilöstölle mahdollisuuden työaikajous­
toihin, ja henkilöstöllä on mahdollisuus itse vaikuttaa jonkin verran siihen mil­
loin työskentelee. Henkilöstöltä vaaditaan siis enemmän työn vaatimusten mu­
kaisia joustoja, stressin hallintaa, omasta hyvinvoinnista huolehtimista sekä 
työn ja vapaa-ajan välisen tasapainon hallintaa (Nijp et al. 2012).
Yhteiskunnan ja työelämän muutokset ovat synnyttäneet haasteita työikäi­
selle väestölle. Työnantajille syntyvät huomattavat kustannukset sairauslo­
mista ja työkyvyttömyyseläkkeistä ovat monen yrityksen strategisen työkyky- 
johtamisen motivaation peruste (Gockel 2015).
Hyvinvoinnin koheneminen on välttämätön edellytys sille, että työuria voi­
daan pidentää. Työelämän muutokset lisäävät paineita yrityksissä, ja lisäksi 
ne ovat havahduttaneet elinkeinoelämän vaikuttajat tekemään suunnitelmia ja
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päätöksiä työurien pidentämiseksi (Kautto-Koivula, Huhtaniemi 2006). Työter­
veyslaitoksen tutkimuksessa kartoitettiin laajasti työkykyyn vaikuttavia eri osa­
tekijöitä sekä sitä, miten ikääntyminen voidaan ottaa organisaatiossa huomioon 
työkyvyn johtamisessa ja kehittämisessä (Ilmarinen 2006). Työikäisen väestön 
työkyvyn edistäminen on edelleen ajankohtainen asia, sillä työelämä muuttuu 
ja työssäkäyvät ihmiset ovat yhteiskunnan kantava voima. Sen sijaan työkyvyt­
tömyyseläkkeelle jäävien kohtalo aiheuttaa inhimillisten kärsimysten lisäksi 
kustannuksia sekä työnantajille että koko yhteiskunnalle. Tämän vuoksi on tär­
keätä kartoittaa työkykyyn ja sen eri osa-alueisiin vaikuttavia tekijöitä, jotka 
osaltaan vaikuttavat työhyvinvointiin, työikäisen väestön elämän laatuun ja jak­
samiseen (Gould et al. 2006, Ilmarinen, Lähteenmäki & Huuhtanen 2003, Il­
marinen, Mertanen 2005).
Johtamista on tutkittu jo pitkään, mutta johtamisen vaikutusta työhyvin- 
vointiin on alettu tutkia vasta 2000-luvulla (Perko, Kinnunen 2013). Transfor­
matiivisen johtamisen on havaittu lisäävän henkilöstön hyvinvointia ja kykyä 
suoriutua tehtävistä muuttuvissa olosuhteissa myynnin ja kaupan alalla (Hent­
tonen 2013). Myös yksilön kokeman oikeudenmukaisen kohtelun on havaittu 
olevan yhteydessä sekä psyykkiseen että fyysiseen työhyvinvointiin (Elovainio 
et al. 2005). Toisaalta epäoikeudenmukaisella kohtelulla on havaittu olevan yh­
teys masennuksen ja uupumuksen aiheuttamiin sairauspoissaoloihin (Elovai­
nio et al. 2013).
Vaikka työhyvinvointia on tutkittu paljon viime vuosina, ei hyvinvoinnin 
edistäminen organisaatioissa kuitenkaan ole kaikkien yritysten strategioissa ta­
voitteena. Tämä voi johtaa siihen, että työhyvinvoinnin toteuttaminen jää pel­
kästään henkilöstöstrategian osaksi. Se ei saa ansaittua priorisointia organisaa­
tion päätöksenteossa, vaan jää aineellisten tulostavoitteiden jalkoihin (Kaivola, 
Launila 2007). Yhteiskunnan ja siinä toimivien organisaatioiden muuttuessa tar­
vitaan tietoa hyvinvoinnin yhteydestä tuottavuuteen ja  keinoja työyhteisön hy­
vinvoinnin lisäämiseksi ja työkyvyn ylläpitämiseksi. Tämä tutkimus täydentää 
aikaisempaa tutkimusta ja lisää perusteita asian priorisoinnille yrityksen strate­
gisessa suunnittelussa.
Aikaisemman tutkimuksen mukaan henkilöstön kehittämiseen ja hyvin­
vointiin panostamisella on merkittävä vaikutus työn laatuun ja yrityksen talou­
delliseen tuottavuuteen (Luthans et al. 2007, Kesti et al. 2011b). Kesti on mal­
lintanut henkilöstön kehittämisen vaikutusta yrityksen tuottavuuteen mate­
maattisen mallin avulla (Kesti et al. 2011a). Eeckelaert, Dhont sekä joukko 
muita tutkijoita ovat osoittaneet tutkimuksessaan, että työelämän korkea 
laatu korreloi positiivisesti organisaation innovatiivisuuden ja  suoritus­
kyvyn kanssa (Eeckelaert et al. 2012). Henkilöstön kehittäminen ja työhy- 
vinvoinnin lisääminen vaativat systemaattista toimintaa ja suunnittelua, jolla 
on suora vaikutus yrityksen tuottavuutta kasvattavana tekijänä (Kesti 2012, 
Kesti et al. 2011b).
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2.2 Työhyvinvointiin vaikuttavat tekijät
Alaistaidot (organizational citizenship behaviour, OCB, Schnake, Dumler 
2003) määritellään henkilön erityisenä kyvykkyytenä auttaa muita kollegoja or­
ganisaatiossa. Henkilön alaistaitojen ansiosta muut organisaation jäsenet saa­
vat virtaa ja iloa. Viime vuosina myös Suomessa on tutkittu organisaatioissa 
työskentelevien yksilöiden alaistaitoja (Laine 2010, Kallioinen 2008). Pod- 
sakoffja hänen työryhmänsä (Podsakoff et al. 2000) ovat määritelleet alaistai­




4. Organisaation sääntöjen noudattaminen
5. Aloitteellisuus
6. Organisaatiotaito (rakenteen ja henkilöstön tunteminen)
7. Itsensä kehittäminen
Alaistaitoja tutkivat jo aikaisemmin Organ ja Ryan tekemässään meta-ana- 
lyysissä (Organ, Ryan 1995). Alaistaidot ovat yksilön hyvinvointiin osaltaan vai­
kuttavia tekijöitä, jotka vaikuttavat myönteisesti työyhteisön menestykseen ja 
työilmapiiriin. Myös Kaivola ja Launila ovat tutkineet hyvän työpaikan menes­
tystekijöitä ja työyhteisön alaistaitojen vaikutusta työhyvinvointiin (Kaivola, 
Launila 2007). Perko ja Kinnunen ovat puolestaan tutkineet alaistaitojen vaiku­
tusta yksilön hyvinvointiin mm. kuntatyöntekijöiden parissa (Perko, Kinnunen 
2013).
Yksilön hyvinvointiin vaikuttaa suuresti hänen inhimillinen pääomansa, 
joka on keskeinen työkykyyn vaikuttava asia. Inhimillinen pääoma on avainasia 
henkilöstön työkyvyn kehittämisessä ja tulevaisuuden työn menestyksessä (Tiu- 
raniemi 2008, Manka, Laijovuori 2013, Manka, Heikkilä-Tammi & Vauhkonen 
2012). Inhimillinen pääoma koostuu kolmesta eri osa-alueesta: 1) Sosiaalisesta 
pääomasta, jolla tarkoitetaan yhteisön kuntoa eli johtamista ja yhteisöllisyyttä 
(Manka, Hakala 2011). 2) Psykologisesta pääomasta, jolla tarkoitetaan itseluot­
tamusta, toiveikkuutta, optimismia ja sitkeyttä ja 3) Rakennepääomasta, jolla 
tarkoitetaan organisaation toimivuutta, oppimiskykyä ja työn hallintaa (Lut- 
hans et al. 2007).
Yrityksen pääoman voidaan katsoa koostuvan aineellisesta ja aineetto­
masta pääomasta. Pääomaan on katsottu kuuluvan pääasiassa aineelliset asiat 
(esimerkiksi koneet ja laitteet, rakennukset sekä kassapääoma) sekä aineetto­
maan pääomaan kuuluva tietopääoma (Niittykangas 2011). Vasta viime vuosina 
on tutkimuksessa otettu organisaation pääomaan käsitteellisesti mukaan sosi­
aalinen ja psykologinen pääoma, jota on sinänsä vaikeata hallinnoida ja mitata 
eksplisiittisesti (Kujansivu 2009).
12
Positiiviset ajatukset ja myönteiset ihmissuhteet avaavat henkilön ajatus­
maailmaa ja rakentavat henkilökohtaisia voimavaroja, joihin lukeutuvat: sosi­
aalisen tuen antaminen, sitkeys, luovuus, sosiaaliset ihmissuhdetaidot ja osaa­
minen. Edellä mainitut asiat rakentavat yksilön psykologista ja  henkistä pää­
omaa (Fredrickson, Cohn 2008). Vastaavasti taas negatiivisten ajatusten ja 
asenteiden on todettu kaventavan ihmisen ajatusmaailmaa ja kuluttavan voi­
mavaroja sekä vähentävän yksilön mieltämiä elämän mahdollisuuksia. Yhä kas­
vava määrä tutkimuksia on osoittanut, että positiivinen asenne ^optimismi, elä- 
mänmyönteisyys) on selvässä yhteydessä vähentyneeseen riskiin sairastua sy- 
däntauteihin, kuten esimerkiksi sydäninfarkteihin (Boehm, Vie & Kubzansky 
2012a, Fredrickson, Cohn 2008).
Kuva 1. Työhyvinvointiin vaikuttavat tekijät (Luthans et al. 2007, Manka et al. 2010)
Kuvassa 1 on esitetty havainnollisesti työhyvinvointiin vaikuttavia tekijöitä 
ja niiden keskinäisiä vuorovaikutussuhteita. Henkilö on työhyvinvoinnin keski­
össä. Hänen fyysinen ja psyykkinen kuntonsa ovat kaiken hyvinvoinnin perusta.
Psykologinen pääoma koostuu, kuten edellä on mainittu seuraavista asi­
oista: itseluottamus, toiveikkuus, optimismi ja sitkeys, jotka ovat yksilön psyyk­
kisiä ominaisuuksia. Näitä ominaisuuksia on mahdollista kehittää ja muokata. 
Henkilöä ympäröi asenteiden kerros. Asenteet antavat oman vivahteensa niille 
ympärillä oleville asioille ja ihmisille, jotka ovat yksilöä koskettavassa maail­
massa. Organisaation tavoitteellisuus, joustava rakenne, toimiva ympäristö ja 
jatkuva kehittyminen muodostavat rakennepääoman, jota organisaation jäsen
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käyttää ja toisaalta yksilö voi itsekin kehittää. Osallistava ja kannustava johta­
minen organisaatiossa sekä vuorovaikutus esimiehen ja yksilön välillä kuuluvat 
niin ikään vertikaaliseen sosiaaliseen pääomaan. Avoin vuorovaikutus ja alais- 
taidot muodostavat työyhteisön horisontaalisen ja sosiaalisen pääoman. Esi­
miehen osallistava johtaminen antaa organisaation jäsenelle mahdollisuuden 
vaikuttaa oman työn hallintaan ja siten pitkällä aikajänteellä työn monipuoli­
suus ja työssä oppiminen kasvavat (Manka et al. 2010). Niittykangas määritte­
lee psykologiseen pääomaan kuuluvaksi yksilön ajattelun, käyttäytymisen ja 
psyykkisen hyvinvoinnin, jotka yhdessä muodostavat psykologiset resurssit. 
Nämä edellä mainitut resurssit ovat ominaisuuksia, joihin voidaan vaikuttaa 
esimerkiksi interventioiden avulla ja niitä voidaan kehittää valmennuksen 
avulla (Niittykangas 2011).
Positiivisen psykologian termin lanseerasi 90-luvun loppupuolella psyko­
logian professori Martin Seligman. Positiivisen psykologian ydinkysymyksiä on 
selvittää, mikä saa yksilöt ja organisaatioiden koko henkilöstön voimaan hyvin, 
menestymään ja kukoistamaan (Seligman, Csikszentmihalyi 2000).
Rajoittavina tekijöinä kuvan 1. mallissa havaitaan seuraavat seikat: 1) malli 
ei ota kantaa työn sisältöön itsessään, 2) malli ei ota huomioon työympäristön 
haittavaikutuksia (esim. melu, tärinä, heikko ilman laatu), 3) malli ei ota huo­
mioon riskejä työturvallisuudessa ja 4) malli ei ota huomioon puutteita yrityk­
sen toiminnan eettisyydessä ja 5) malli ei ota kantaa suurien organisaatiomuu­
toksien aiheuttamiin vaikutuksiin. Edellä mainitut viisi kohtaa vaikuttavat mer­
kittävästi työhyvinviointiin. Yrityksen eettinen ja arvojen mukainen liiketoi­
minta edistää henkistä hyvinvointia, työn imua ja sitoutumista (Pitkänen 2013).
2.3 Tutkimuksen teoreettiset lähtökohdat
Tässä luvussa kuvaan työhyvinvoinnin teoreettista taustaa lähtien varhai­
semmista 1980-luvun malleista. Tutkimuksessa esitellään työkyvyn ja työhyvin- 
voinnin malleja, jotka ovat perustana työhyvinvoinnin vaikutuksen tuottavuus- 
yhteyksien mittaamiselle organisaatioissa.
2.3.1 Kuorma-kuormittumismalli
Työkyky käsitteenä on erittäin laaja ja moninainen asia, jonka tulkinta ja mää­
ritelmäkin ovat muuttuneet viime vuosikymmenien aikana. Tässä luvussa mää­
rittelen työkyvyn aikaisemman tieteellisen kirjallisuuden pohjalta ja tarkastelen 
sitä yksilötasolla. Työkyvyn määrittämisen tekee mielenkiintoiseksi se seikka, 
että se ei rajoitu selkeästi yhdelle tieteenhaaralle, vaan ulottuu usealle eri alalle. 
Työkykyä ja myöhemmin työhyvinvointia on tarkasteltu erilaisia malleja käyt­
täen.
Esimerkiksi työterveyshuollon asiantuntijoilla ja kehittäjillä on ollut työky­
vyn määrittämisen perusteena kirjallisuudessa jo 1980-luvulla esitetty yksilön
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ja työn välistä tasapainoa kuvaava Kuorma-kuormittumismalli (Rohmert, Ru­
tenfranz 1983). Rohmertin ja Rutenfranzin (1983) malli kuvaa tasapainoa työn 
ja työntekijän välillä (Taulukko1). Työn vaatimusten ja toisaalta yksilön kyvyk­
kyyksien tasapainon menettäminen voi johtaa heikentyneeseen työkykyyn, uu­
pumiseen ja jopa työkyvyttömyyteen (Rohmert, Rutenfranz 1983). Edellä mai­
nittua mallia voidaan pitää yhtenä työkyvyn määrittämisen yksinkertaisimpana 
ja varhaisimpana mallina. Kuormittumisen taso ja laatu riippuvat yksilön 
omista ominaisuuksista, esimerkiksi stressinsietokyvyistä ja fyysisistä sekä 
psyykkistä edellytyksistä. Kuormittumisen asteen perusteella voidaan päätellä, 
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Taulukko 1. Mukailtu Kuorma-kuormittumismalli (Rohmert, Rutenfranz 1983)
2.3.2 Työkyvyn-ylläpito—malli ja Työkyvyn edistäminen 45+ -kon­
septi
Työkyvyn ylläpito-malli (engl. Maintenance of Working Capacity) kehitettiin 
seuraavaksi Ilmarisen ja Louhevaaran tutkimusten tuloksena. Se on monidi- 
mensioinen malli, joka sisältää seuraavat ulottuvuudet: ”1) organisaatiokulttuu­
rin kehittäminen, 2) työn ergonomian kehittäminen (työn sisältö ja fyysinen 
ympäristö) ja 3) yksittäisen työntekijän terveyden ja työkyvyn edistäminen” (Il­
marinen, Louhevaara 1994). On huomattava, että työkyky ei määrity pelkästään 
yksilöstä ja hänen työkyvystään, vaan keskeisellä sijalla on fyysinen työpaikka, 
työpaikan organisaatio, itse työ ja näiden edellä mainittujen muodostama sys­
teeminen kokonaisuus (Järvikoski 1994).
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Viisi vuotta myöhemmin esiteltiin työkykymalli, jonka nimeksi tuli ’’Työky­
vyn edistäminen 45+-konsepti” (Ilmarinen & Rantanen 1999). Työkyvyn edis­
täminen 45+-konseptin dimensioita ovat: yksilön terveys, toiminnallinen kapa­
siteetti, ammatillinen kompetenssi, fyysisen työympäristön säätäminen yksilöl­
lisesti ja henkilön psykososiaalisen työympäristön muokkaaminen (Ilmarinen, 
Rantanen 1999).
2.3.3 Monidimensioinen Työkykytalo-malli
"Työkyvyn edistäminen 45+"- konseptin kehittämisen tuloksena syntyi mo­
nidimensioinen Työkykytalo-malli, jota kuvaan seuraavaksi (Gould et al. 
2006). Työkykytalo-mallissa olevat ryhmittelyt eli Työkykytalo-mallin kerrok­
set perustuvat teoreettisesti osittain Työkykyindeksin kysymysten ryhmittelyi- 
hin ja työkyky-malleja käsittelevään teoriaan (Ilmarinen 1995, Tuomi et al. 
1997). Työkykyindeksiä selittävien regressiomallien kuvaukset noudattavat sa­
maa jaottelua kuin Työkykytalo-mallin kerroksissa on käytetty.
Työkykyindeksin laskemisen perusteet määritelmineen on kuvattu tarkem­
min kirjassa Työkykyindeksi (Tuomi et al. 1997). Edellä mainitussa kirjassa 
Tuomi ym. määrittelevät Työkykyindeksin työterveyshuollon apuvälineeksi, 
jonka avulla arvioidaan sitä, miten hyvin henkilö tai työntekijä kykenee suoriu­
tumaan työstään. Työkykyindeksi-kysely koostuu sarjasta kysymyksiä, joka on 
saatavilla Tampereen Yhteiskuntatieteellisen tietoarkiston verkko-osoitteessa: 
http://www.ttl.fi/duunitalkoot/mina 5 l.html
Monidimensioinen Työkykytalo-malli (Kuva 2), jota käytän tässä tutki­
muksessa haastattelukysymysten aiheiden muodostamisessa, kehitettiin koko­
naisuudessaan Työterveys-laitoksella. Malli perustuu pitkälti 1990-luvun lu­
kuisiin Työterveyslaitoksen tutkijoiden tekemiin tutkimuksiin (Gould et al. 
2006). Sen teoreettinen rakenne pohjautuu aikaisempaan "Työkyvyn edistämi­
nen 45+"-konseptiin (Ilmarinen, Lähteenmäki & Huuhtanen 2003, Gould et al. 
2006, Ilmarinen, Louhevaara 1999, Ilmarinen, Rantanen 1999).
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Yhteiskunta: kulttuuri lait koulutus sosiaaliturva
Kuva 2. Yksilön työkykyä kuvaava Työkykytalo-malli (Lundell et al. 2011).
Gould ym. (2006) määrittelevät työkyvyn kattavan yksilötasolla ainakin 
seuraavia asioita: ”1) stressinsietokyky, 2) työn merkitys ja arvomaailma, 3) am­
matilliset valmiudet ja kyvyt, 4) työn ja aikataulujen hallinnan tunne ja 5) työssä 
jaksaminen”. Lisäksi työkyky kattaa työelämän tasolla mm. seuraavia asioita: 
työn organisointi ja työnjako, työyhteisö, työkuormituksen selvittäminen orga­
nisaatiossa, kehittymismahdollisuudet työssä, töiden sujuvuus ja työn hallin­
nan tunne (Gould et al. 2006).
Työkykytalo-mallin mukaan työkyky muodostuu useista eri työkykytalon 
kerroksista eli osa-alueista. Sen avulla rakentuu moniulotteinen kuva sekä yk­
silön omista voimavaroista että työhön ja työntekoon liittyvistä tekijöistä. Yksi­
lön työkyky voidaan esittää kuvan 2. hahmottamalla tavalla (Lundell et al. 2011). 
Yksilön työkyvyn muodostavat Gouldin työryhmän mukaan Työkykytalon neljä 
kerrosta ja sen ympäristö: ”1) terveys ja toimintakyky, 2) osaaminen, 3) arvot, 
asenteet ja motivaatio, 4) työ, työolot, työyhteisö ja johtaminen, 5) perhe ja lä­
hiyhteisö, 6) toimintaympäristö sekä 7) ympäröivä yhteiskunta”. Toimintaym­
päristöön sisältyvät globalisaatio, työurien epävakaisuus, joustavuusvaatimuk-
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set, teknologian kehitys ja osaamisvaatimusten muuttuminen. Ympäröivään yh­
teiskuntaan katsotaan kuuluvan kulttuuri, lait, koulutusjärjestelmä ja sosiaali­
turva (Gould et al. 2006, Lundell et al. 2011).
Yksilön voimavarat koostuvat työkykytalon kolmesta alimmasta kerrok­
sesta, jotka muodostavat työkyvyn perustan. Yksilön terveyden muodostavat: 
fyysinen kunto, psyykkinen terveys ja sosiaalinen työkyky eli sosiaaliset taidot, 
mitkä yhdessä muodostavat pohjakerroksen. Toinen osaamisen kerros kuvastaa 
ammatillista osaamista ja tietoa yksilön ammattialasta. Kolmas kerros sisältää 
yksilön omat arvot ja asenteet sekä motivaation. Motivaation osalta malli kuvaa 
niitä tekijöitä, jotka motivoivat yksilöä liittyen työhön, koulutukseen ja kykyyn 
pitää itsestään huolta.
Neljäs osio eli ’Työ, työolot, työyhteisö ja johtaminen’-kerros sisältää paljon 
työhön liittyviä tekijöitä. Kaikki työn kerroksessa mainitut osatekijät vaikutta­
vat määräävästi yksilön työkykyyn. Työkyky ja stressinsietokyky vaihtelevat yk­
silöillä riippuen heidän elämäntilanteestaan ja terveydestään. Siksi esimiehen 
rooli työn tasapainon hakemisessa on erittäin tärkeä. Työ ja työolot voidaan 
edelleen kuvata niiden osatekijöiden avulla esimerkiksi seuraavan jaottelun 
mukaan: Työnjärjestelyt, työtilat ja -välineet, työasennot ja -  liikkeet sekä työn 
(fyysinen tai psyykkinen) kuormitus. Työtä määrittelevät myös työturvallisuus- 
säännöt, työhygienia ja ergonomiaohjeet. Lisäksi työn kerrokseen kuuluvat työ­
yhteisö ja johtaminen, jotka koostuvat seuraavista tekijöistä: työyhteisötaidot, 
työn organisointi ja johtaminen (Ilmarinen, Lähteenmäki & Huuhtanen 2003).
Yksilön työkyvyn muodostavat Työkykytalo-mallin mukaan neljä työkyky- 
talon kerrosta ja niiden osa-alueet. Näiden neljän työkykykerroksen välillä ta­
pahtuu jatkuvaa vuorovaikutusta, jossa sekä positiiviset että negatiiviset ulkoi­
set ja sisäiset tekijät vaikuttavat yksilön työkykyyn ja hyvinvointiin (Gould et al. 
2006).
Edellä esitetyille työkykymalleille yhteinen piirre on se, että oletusarvoi­
sesti organisaatio tekee pitkäjänteistä kehitystyötä operatiivisissa toimintata­
voissa (Randelin et al. 2013). Yksilön työkykyyn vaikuttavat vielä oleellisesti 
perhe ja lähiyhteisö, sekä ympärillä oleva yhteiskunta. Mahdollisuudet perhe- 
elämän ja työn yhteensovittamiseen vaikuttavat lisäksi merkittävästi perheelli­
sen yksilön työhyvinvointiin (Lammi-Taskula, Karvonen 2014).
Työkykytalo-mallin haasteena on sen monidimensioisuus ja tulkinnanva­
raisuus. Malli ei anna ainakaan suoraan tukea siihen, miten työssä jaksamisen 
ongelmiin tulee puuttua. Työssä jaksamisen ongelmat tulevat usein esille hen­
kilöillä, joilla on vaativa työ, mutta vain hyvin vähän kontrollia tai mahdolli­
suutta vaikuttaa työaikoihin tai itse työn sisältöön ja vaatimuksiin. Siksi työn 
vaatimusten ja työmäärän hallinta sekä yksilön työhyvinvointi ja jaksaminen 
ovat suorassa yhteydessä toisiinsa.
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2.3.4 Työhyvinvointikäsitteen määrittelyä
Motivaation ja  voimavarojen merkitys Abraham Maslowin ja Karen Le­
wisin laajalti tunnetuissa tutkimuksissa osoitetaan motivaation vaikutus hyvin­
vointiin ja oppimiseen (Maslow, Lewis 1987, Abraham 1968, Maslow 1987). 
Maslow tunnetaan hierarkkisesta motivaatio teoriastaan. Lisäksi Maslown ku­
vaus itseään toteuttavasta ihmisestä on ollut merkittävä sekä arkielämään so­
vellettuna että akateemisessa tutkimuksessa (Maslow 1987). Sisäiset motivaat- 
torit antavat työlle merkitystä yksilön arvojen ja tarpeiden toteutumisen kautta. 
Edelleen yksilön työn mielekkyys riippuu hänen kiinnostuksensa kohteista ja 
toiminnan aktiivisuudesta. Tätä kokonaisuutta on sovellettu muun muassa Jär­
visen kuvaamassa mallissa ”Minun mielekäs työni” (www.mielekastyo.fi).
Vastaavaa kahtiajakoa käytetään myös Carol Dweckin pitkäjänteisissä 30 
vuoden tutkimuksissa (Dweck 2000). Dweck on käyttänyt tutkimuksissaan kä­
sitteitä kasvun ajattelutapa ja esineellinen ajattelutapa, kun hän on tutkinut yk­
silön ajattelutapaa itsestään. Kasvun ajattelutapa antaa ihmiselle sisäisiä voi­
mavaroja. Lisäksi Dweck on tutkinut edellä mainitun ajattelutavan vaikutusta 
yksilön oppimismotivaatioon, kehittymiseen ja henkiseen kasvuun. Näillä eri­
laisilla ajattelutavoilla on erityisen suuri merkitys, kun yksilö asettaa tavoitteita 
tai kohtaa elämässään vastoinkäymisiä (Dweck 2000). Ihmisen ajattelutapa 
vaikuttaa siis hyvin merkityksellisesti siihen, miten hän suhtautuu elämän vält­
tämättä eteen tuomiin haasteisiin ja sen vuoksi ajattelutavalla on vahva yhteys 
yksilön kokemaan henkiseen hyvinvointiin (Kenttä, Lehti 2013).
Kun työntekijä kokee työn imua, hän on työhön uppoutunut, motivoitunut 
ja tarmokas. Työn imulla on positiivisen yhteys työtyytyväisyyteen ja hyvinvoin­
tiin. Toisaalta Työn imulla on negatiivinen yhteys työuupumukseen (Hakanen 
2002). Hakanen, Bakker ja Schaufeli ovat mallintaneet työn vaatimusten ja työ­
hön voimaa antavien resurssien mukaan kaksi rinnakkaista prosessia, jotka vai­
kuttavat ihmisen hyvinvointiin. Nämä kaksi rinnakkaista prosessia ovat työn 
vaatimukset ja työhön vaikuttavat voimavarat (Hakanen, Bakker & Schaufeli 
2006). Työhyvinvointia käsittelevä tutkimus opetus- ja kasvatusalalla nostaa 
esille näkemyksen hyvinvoinnin ja stressin hallinnan tärkeydestä työkyvyn osa­
tekijänä. Tutkimus antaa tietoa eri stressitekijöistä ja esittää teoreettisen mal­
lin, joka kuvaa työn hallintaa tukevia seikkoja sekä niitä riskitekijöitä (esimer­
kiksi työuupumus), joihin liiallinen työpaine voi johtaa. Tutkimuksessa työhön 
vaikuttavilla voimavaroilla tarkoitetaan työn fyysisiä, psyykkisiä, sosiaalisia tai 
organisaatioon liittyviä aspekteja, jotka ”1) vähentävät työn ulkoisia vaatimuk­
sia, 2) toimivat työn tavoitteiden saavuttamisen apuna ja 3) stimuloivat henki­
lökohtaista kasvua, oppimista ja kehittymistä”. Näin ollen työn ulkoiset voima­
varat tukevat ulkoista motivaatiota. Toiseksi, mikäli yksilö kokee työnsä tarjoa­
van resursseja autonomian, ryhmään kuulumisen ja työn tekemiseen tarvitta­
van kompetenssin osalta, saa yksilö sisäistä motivaatiota (Hakanen, Bakker &
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Schaufeli 2006). Lisäksi työssä jaksamista tukevat muut aktiviteetit eli voi- 
maannuttavat asiat, kuten sopiva liikunta, luonnossa retkeily ja kulttuurihar- 
rastukset.
Toistuvasti olosuhteiltaan vaihtelevan ja henkisesti vaativan työn eli mobii­
lin työn on todettu aiheuttavan useille tutkituille henkilöille henkistä rasitusta 
ja stressiä (Vartiainen, Hyrkkänen 2010). Toisaalta mobiili työ voi myös antaa 
yksilöille resursseja, kuten autonomian päättää itse työajoista ja erilaisia virik­
keitä muuttuvassa ympäristössä.
Perheen ja uran yhdistämisen haasteista on olemassa tutkimuksia, joissa 
on selvitetty, että naisten uralla etenemisen edellytykset paranevat, mikäli työn 
ja perheen yhdistäminen onnistuu joustavasti ja yrityksen johtamismalli tukee 
tasa-arvoa. Toisaalta, mikäli yrityksen henkilöstöpolitiikka ei ota huomioon 
perheen ja uran yhdistämistä, se voi vaikuttaa negatiivisesti naisten uraan (Nie­
mistö 2011). Tyypillisesti mobiilin ja henkisesti vaativan työn yhdistäminen per­
heen vaatimuksiin vaatii vähintään tarkkaa aikataulusuunnittelua ja sisäistä 
työnjakoa perheen työssäkäyvien aikuisten välillä.
Useissa varhaisemmissa tutkimuksissa on keskitytty tutkimaan vain yksi­
lökeskeistä työhyvinvointia. Guttmanin ja Levyn (1982) näkemyksen mukaan 
yksilön hyvinvointi hahmoteltiin 80-luvulla ’’henkilön erityiseksi asenteeksi”. 
Nykyään työhyvinvointi nähdään tärkeänä osana työntekijän työtä ja elämän­
laatua. Sillä on myös tärkeä osuus osana työkyvyn ylläpitämistä (Gould et al. 
2006). Gouldin työryhmän mukaan Työhyvinvointia voidaan tarkastella seu- 
raavista viidestä eri näkökulmista, jotka kaikki omalta osaltaan vaikuttavat hen­
kilön hyvinvoinnin rakentumiseen: ”1) terveys ja toimintakyky, 2) motivaatio,
3) ammattitaito ja osaaminen, 4) työ, työympäristö ja työyhteisön toimivuus ja 
5) johtaminen ja esimiestyö” (Gould et al. 2006).
Työhyvinvoinnin määritelmä
Työhyvinvointi koostuu monesta eri elementistä ja sille on vaikeata löytää 
kirjallisuudesta yhtä selkeätä määritelmää. Randelinin työryhmä (2013) selvitti 
katsauksessa työhyvinvointia ja siihen kuuluvia termejä: ”työhyvinvointi” ja 
”työkyky”. Työryhmä havaitsi, että käytetty terminologia on kirjallisuudessa 
melko vaihtelevaa, eikä edellä mainituille termeille löydy tieteessä yhteistä so­
pimusta. Samoihin aikoihin tieteessä kuitenkin otettiin iso askel eteenpäin, kun 
Laineen tutkimuksessa kasvatustieteen alalla luotiin perusteellinen diskursiivi­
nen työhyvinvoinnin määrittely, joka ottaa huomioon subjektiivisen työhyvin- 
voinnin kokemuksen ohella sen vuorovaikutteisuuden ja suuren muutosherk­
kyyden ympäristön vaikutuksille (Laine 2013). Määrittelen työhyvinvoin nin  
ja  työkyvyn  käsitteet tässä tutkimuksessa soveltaen työhyvinvoinnin teoriaa 
ja  Yksilötutka-menetelmän eri dimensioita seuraavassa esitetyllä tavalla (Il­
marinen et al. 2015, Laine 2013).
Työhyvinvointi
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Työhyvinvointi koostuu viidestä yksilön itsearvioimasta eri osa-alueesta ja nii­
den yhteisvaikutuksesta. Työhyvinvointi on jatkuvassa vuorovaikutuksessa yk­
silön ympäristön kanssa. Arvioitavia osa-alueita ovat:
1) Terveys ja toimintakyky
Terveydentila ja toimintakyky työn kannalta käytettävissä olevan tiedon mu­
kaan.
2) Osaaminen
Ammatillinen osaaminen ja työn tekemistä tukevan koulutuksen saanti.
Mahdollisuus oppia uusia asioita ja taitoja työssä.
Alaistaidot.
3) Arvot, asenteet ja motivaatio sekä työn imu. Arvio arvostuksen saamisesta 
työpaikalla sisältäen seuraavat asiat:
Luottamus työnantajaan.
Oma sitoutuminen työhön ja (sisäinen ja ulkoinen) motivaatio tehdä työtä.
Yksilön oikeudenmukainen kohtelu työpaikalla.
4) Työ, työn organisointi, työyhteisö ja johtaminen
Oman työn organisoinnin laatu.
Esimieheltä ja työtovereilta saatu tuki.
Esimieheltä saatu palaute työn suorittamisesta.
5) Työ ja perhe-elämä
Nykyisten työaikajärjestelyjen sopivuus (yksilölle).
Kyky sovittaa yhteen työ ja perhe-elämä.
Ajan ja voimavarojen riittävyys ystäville ja harrastuksille.
Edellä mainittuja viittä määritelmän eri osaa käytetään soveltaen työhyvin- 
vointikyselyn kysymyksissä.
Työkyky
Työkyky koostuu edellä mainittujen viiden eri osa-alueen lisäksi seuraavista 
arvioista (6 - 11):
6. Voimavarojen suhde työn vaatimuksiin.
7. Nykyinen (työ)kyky suhteutettuna elinaikaiseen parhaimpaan.
8. Kyvykkyys työssä fyysisten vaatimusten kannalta.
9. Kyvykkyys työssä henkisten vaatimusten kannalta.
10. Kyvykkyys työssä terveyden kannalta.
11. Työssä jaksaminen eläkeikään saakka.
Eli lyhyesti tutkijan näkemys työkyvystä tässä tutkimuksessa:
Työkyky sisältää työhyvinvoinnin viisi edellä mainittua osa-aluetta. Sen li­
säksi työkyky sisältää henkilön oman arvion voimavaroistaan suhteessa työn 
vaatimuksiin, (työ)kyvystään suhteutettuna koettuun elinaikaiseen parhaim­
paan, kyvykkyydestään tehdä työtä fyysisten ja henkisten vaatimusten kannalta 
sekä terveyden kannalta. Lisäksi työkyky sisältää oman arvion jaksamisesta elä­
keikään asti. Työkykyyn vaikuttavat aikaisemmat kokemukset ja se on herkkä 
ympäristön vaikutuksille.
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Käsitettä analysoitaessa on huomioitava, että koettu työkyky vaikuttaa koet­
tuun työhyvin-vointiin, kuten motivaatioon, mutta yhteys ei ole lineaarinen. Li­
säksi objektiivisesti arvioitu työkyky (esim. työterveyshuollon toimesta) ja yksi­
lön oma käsitys työhyvinvoinnistaan voi vaihdella suuresti.
2.4 Varhaisen välittämisen -  malli
Tässä luvussa kuvaan ’’Varhaisen välittämisen” -  mallin (Ahola 2011), jota 
on sovellettu paljon käytännön työkykytoiminnassa. Aholan (2011) kehittämää 
työhyvinvointiin vaikuttavaa mallia sovelletaan prosessina Suomessa yleisesti 
työterveyshuollon ja työyhteisöjen käytännön tarpeisiin tukemaan yksilön työ­
kykyä. Mallista käytetään useimmiten nimeä ’’Varhaisen välittämisen" -  malli 
tai joskus ’’Hyvä työkyky" -  malli. Mallissa on kolme toisiinsa vahvasti liittyvää 
kokonaisuutta: ”1) työntekijän työkykyongelmien varhainen havaitseminen, 2) 
ongelmien käsittely ja 3) sairauspoissaolojen hallinta” (Ahola 2011). Varhaisen 
välittämisen -  malli painottuu yksilön työkykyyn vaikuttavien ongelmien ha­
vaitsemiseen ja ratkaisemiseen sekä työyhteisön asiantuntijaverkoston kuvaa­
miseen (Ahola 2011). Aholan mallia käytän tässä tutkimuksessa arvioinnin apu­
välineenä havainnollistamaan yksilöille tarjottavan tuen laatua ja tasoa yrityk­
sissä.
Varhaisen välittämisen- malli määrittelee työpaikan eri osapuolten väliset 
vastuut henkilöstön työkykyongelmien tunnistamisessa, ongelmien ratkaisussa, 
yksilön sairauspoissaolojen hallinnassa sekä kuntoutuksessa. Malli määrittelee 
ne pelisäännöt ja yhteistyön muodot, joilla työkykyasioita viedään yhteistyössä 
eteenpäin. Työpaikalla avainasemassa ovat esimiehet, työsuojeluvaltuutetut ja 
työterveyshuolto sekä työtoverit, jotka yhdessä muodostavat asiantuntijaver­
koston yksilön työkykyyn liittyvien haasteiden tunnistamisessa ja ratkaisemi­
sessa (Ahola 2011). Yksilön työkykyongelmien taustalla voi olla monia erilaisia 
tekijöitä, kuten fyysinen tai psyykkinen sairaus, tyytymättömyys urakehityk­
seen, työyhteisöön liittyvät ongelmat, kiusaaminen, huono työn organisointi, 
ristiriita työn vaatimusten ja suorituskyvyn välillä, osaamisen puute tai ongel­
mallinen elämäntilanne (Kautto-Koivula, Huhtaniemi 2006, Ahola 2011).
Työkykyongelmien selvittelyyn ja ratkaisuun tarvitaan usean asiantuntijan 
yhteistyötä. Varhaisen välittämisen -  mallin mukaan havaitun ongelman selvit­
tely lähtee esimiehen ja työntekijän välisestä työkykykeskustelusta, jossa pyri­
tään selvittämään asia niin pitkälle kuin mahdollista (Ahola 2011). Tarvittaessa 
henkilö menee työterveyslääkärin käynnille, jossa selvitetään mahdolliset ter­
veysongelmat ja työympäristöön sekä johtamiseen liittyvät ongelmat. Työter­
veyslääkäri tekee henkilön tutkimisen jälkeen harkinnanvaraisesti päätöksen 
työntekijän kuntoutukseen lähettämisestä. Kuntoutuksen vaikutus on merkit­
tävä yksilön työssäjaksamiselle.
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Työssäjaksamisen ongelmia tulee tarkastella organisaatiossa tapahtuvien 
muutosten aiheuttamien vaikutusten kautta, eikä pelkästään yksilön oman fyy­
sisen jaksamisen problematiikkana (Vartiainen, Hyrkkänen 2010, Kivimäki et 
al. 2002). Yksilön työkyvyn haasteita ja jaksamista tulee tarkastella siis yksilön 
omien voimavarojen tarkastelun lisäksi työyhteisön toimivuuden, työn kuor­
mittavuuden ja työstä palautumisen mahdollisuuden kautta, kuten Varhaisen 
välittämisen -  mallissa on esitetty (Ahola 2011).
2.5 Työhyvinvointi ja organisaation tuottavuus
Tässä luvussa kuvaan johtamistavan merkitystä työhyvinvointiin organisaa­
tiossa. Lisäksi kuvaan työhyvinvointiin vaikuttamisen kolmea tasoa: mikro-, 
meso- ja makrotasoa, joilla voidaan erilaisin keinoin vaikuttaa työhyvinvointiin. 
Luvun tarkoituksena on kuvailla sitä, mikä merkitys henkilöstövoimavarojen 
johtamisella on työhyvinvointiin, organisaatioon sitoutumiseen ja yrityksen 
tuottavuuteen.
2.5.1 Henkilöstövoimavarojen johtaminen
Organisaation kehittämisen tutkimuksessa on saatu todisteita siitä, että yri­
tyksessä esimiehen johtamistavalla on erittäin suuri vaikutus siihen, miten hy­
vin yksilöt voivat ja miten organisaatiossa toimitaan. Näin ollen esimiehen joh­
tamistavalla on suuri merkitys työhyvinvointia edistävänä tai jopa estävänä te­
kijänä. Scott ja Davis (2007) vertailevat mekanistista ja orgaanista johtamista­
paa. Mekanistisessa johtamistavassa käytetään välineenä jäykkiä hierarkkisia 
organisaatiorakenteita sekä tarkasti ennalta määriteltyjä ja rajattuja työrooleja, 
kun taas vastaavasti orgaanisessa johtamistavassa sovelletaan luovaa johta­
mistapaa, jossa johtaja ottaa koko yrityksen tarpeet kokonaisvaltaisesti huomi­
oon. Orgaaninen johtamistapa sopii paremmin kompleksisessa työympäris­
tössä ja epävarmassa toimintaympäristössä toimiville työyhteisöille (Scott, Da­
vis 2007).
Organisaation ja sen henkilöstön työhyvinvoinnin kehitystä voidaan tar­
kastella kolmesta eri perspektiivistä, jotka ovat Felinin tieteellisten tutkimusten 
mukaan: yksilötaso eli mikrotaso, organisaatiotaso eli mesotaso ja  yhteiskun­
nan taso eli makrotaso (Felin et al. 2012). Yksilötasolla kehittyminen lähtee it­
sensä johtamisesta, joka on riippuvainen yksilön omista kyvyistä ja taidoista 
(mikrotaso). Pitkällä tähtäimellä yksilöstä itsestään riippuu paljolti se, miten 
hän kykenee uran eri vaiheissa asettamaan itselle tavoitteita, tekemään oikeita 
valintoja ja ottamaan vastuuta siitä, miten työhön ja uraan liittyvät tavoitteet 
ovat sopusoinnussa omien voimavarojen ja perheen kanssa (Eckerberg 2004). 
Kun yksilö kykenee hyvin säätelemään omia hyvinvointiin liittyviä tarpeitaan,
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hän säilyy todennäköisesti työkykyisenä ja tuottavana yksilönä. Kuitenkin orga­
nisaatioiden ja työkyvyn muuttuessa ajan kuluessa, tarvitaan lisäksi organisaa­
tion antamaa tukea työhyvinvointiin (mesotaso), kuten edellä luvussa 2.4 on 
esitetty. Keinoja työhyvinvoinnin ylläpitämiseen on tutkittu positiivisen psyko­
logian alueella (Lopez, Snyder 2011). Organisaation rakennemuutokset 
(mesotaso) ilmenevät työkykyä ja hyvinvointia kuormittavana tekijänä (Kivi­
mäki et al. 2002).
Käytän Felinin organisaatioiden käytäntöjä käsittelevässä teoriassa esitet­
tyä tasoerittelyä omassa empiirisessä tutkimuksessani (Felin et al. 2012). Työ- 
hyvinvointiin vaikuttamista yksilötasolla nimitän tutkimuksessani työhyvin- 
voinnin mikrotasoksi. Tähän mikrotason työhyvinvointiin sisällytetään vielä 
työolosuhteet yksilöä ympäröivässä työyhteisössä. Mitä paremmat yksilön omat 
kyvyt ja taidot, kuten oma terveys, vahvuudet, arvot, olosuhteet ja vaikutusmah­
dollisuudet, ovat, sitä paremmin yksilö kykenee vaikuttamaan ympäristöönsä ja 
työhönsä. Kaikesta huolimatta yksilö ei yleensä yksin pysty luomaan kaikkia 
työhyvinvointiin vaikuttavia tekijöitä, vaan kokonaishyvinvointiin vaikuttavat 
oleellisesti myös vuorovaikutussuhteet. Esimiehellä on tärkeä rooli mikrotason 
työhyvinvoinnissa. Osallistava ja kannustava johtaminen motivoi työntekijää ja 
auttaa alaista paremmin löytämään työssään uusia kehittymisen mahdollisuuk­
sia uran eri vaiheissa (Ilmarinen, Rantanen 1999, Ilmarinen, La hteenma ki, 
Huuhtanen, 2003). Myös ammattitaitoisen vajaakuntoisen henkilön kuntoutta­
minen jatkamaan työelämässä on sekä työntekijälle arvokasta että työnantajalle 
kustannuksia säästävä ja mielekäs ratkaisu (Järvikoski 1994).
Työhyvinvoinnin mesotasoon määrittelen kuuluvaksi organisaation 
(yritykset ja yhteisöt) sekä työyhteisön henkilöstön muodostamat ryhmät eli 
tiimit (Felin et al. 2012). Mesotasoon kuuluvat edellä mainittujen ryhmien väli­
nen vuorovaikutus, kuten yritysten, yhteiskunnallisten toimijoiden ja koulutus­
organisaatioiden välinen yhteistyö (mm. työhyvinvoinnin ja osaamisen johta­
minen). Tällä tasolla määritellään kokonaisia yhteisöjä koskevat työhyvinvoin- 
nin kehityskohteet, tavoitteet ja työturvallisuuteen liittyvät ohjeet. Työyhteisöä 
kehitettäessä työryhmän vetäjän ja yksilöiden välinen vuorovaikutus on tär­
keätä, jotta kehittäjä saa selville tärkeimmät työyhteisön ongelmakohdat ja saa­
vuttaa yksilöiden sitoutumisen (Jääskeläinen 2013).
Yhteiskunnan tasolla eli makrotasolla vaikuttavat esimerkiksi työaika­
laki, työturvallisuuslaki ja muu työlainsäädäntö sekä säädökset, joita työnanta­
jien ja työntekijöiden tulee noudattaa. Yhteiskunnan tasolla eli makrotasolla 
lait, työturvallisuussäädökset, ohjeistukset ja työehtosopimukset vaikuttavat 
laajasti.
Kestin ryhmän johtamissa yrityksen toiminnan tuotantofunktioihin liitty­
vissä tutkimuksissa työhyvinvointia kehittäviä prosesseja tai organisaation toi­
mintoja on määritelty henkilöstön kehittämisen mittareiksi (Kesti 2012, Kesti, 
Syväjärvi 2013, Kesti et al. 2011b). Taulukossa 2. esitetään Kestin ja Syväjärven 
(2013) tutkimuksissa määriteltyjä henkilöstöhallinnon kehittämisaktiviteetteja, 
joita käytetään organisaation henkilöstövoimavarojen strategisen johtamisen 
apuvälineenä. Henkilöstöhallinolla on merkittävä vastuu tukea yrityksen johtoa 
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ja esimiehiä sekä koko muuta henkilöstöä henkilöstövoimavarojen kehittämi­
sen tehtävässä.






Työroolien tunnistaminen ja kehittäminen___________________
Tehtäväkuvien ja palkkauksen sopiminen____________________
Työyhteisön kehittäminen (muutos)_______________________
Kehittämiskyselyt____________________________________
HRD-prosessin Kehityspalaveri (HRD = henkilöstöhallinnon kehitys) 
Työyhteisöryhmien HRD-tuki (HRD = henkilöstöhallinnon kehitys)
Työelämäinnovaatiot (prosessi ja työvälineinnovaatiot)__________
Työyhteisöryhmien tavoitteet____________________________











Harrastustoiminnan järjestäminen / tukeminen________________
Kestin alkuperäisessä taulukossa on lisäksi sarakkeet mitattavien aktivi­
teettien tavoiteaikoja, toteutumista ja seurantaa varten. Taulukon työsuojelun 
alueelle kuuluva työturvallisuuden kehittäminen on oma aihealueensa, joka 
kuuluu Työsuojelutoiminta-osioon.
Kestin malli (Taulukko 2) kuvaa henkilöstön kehittämisen mitattavia toi­
mintoja, jotka sijoittuvat vertailtaessa edellä esitettyyn Työkykytalo -  malliin 
pääosin seuraavasti: ”Henkilöstön kehittämisen toiminnot” -  osion osalta akti­
viteetit vaikuttavat ”Työ, työolot ja Johtaminen” -  kerrokseen. ”Laatu ja osaa­
misen kehittäminen” -  osion osalta Kestin mallin aktiviteetit vaikuttavat Työ­
kykytalo -  mallin ’’Osaaminen” -  kerrokseen. ’’Palkitseminen” -  osion osalta
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Kestin mallin aktiviteetit vaikuttavat Työkykytalo -  mallin ”Arvot, asenteet ja 
motivaatio” -  kerrokseen.
Kestin taulukossa ’’Henkilöstön kehittämisen toiminnot/aktiviteetit” -  
osion aktiviteeteista Varhaisen välittämisen-malli vaikuttaa yksilön terveyteen 
ja toimintakykyyn. Käytän Kestin mallia perustelemaan ja havainnollistamaan 
sitä, että edellä mainituilla henkilöstön kehittämisen keinoilla on tieteellisesti 
mitattavissa olevaa vaikutusta yksilöiden työhyvinvointiin, sitoutumiseen, 
tuottavuuteen sekä koko yrityksen tuottavuuteen.
2.5.2 Sitoutuminen organisaatioon — yhteys hyvinvointiin ja tuot­
tavuuteen
Työtyytyväisyyteen vaikuttaa merkittävästi yksilön sosiaalinen liittyminen 
organisaatioon eli sitoutuminen (Seeman l967). Työn tuloksena syntyvä talou­
dellinen varmuus on osaltaan työstä syntyvä hyvinvointiin vaikuttava tekijä, 
joka vaikuttaa yksilön mahdollisuuksiin pitää huolta itsestään ja perheestään. 
Denise Rousseaun tekemä kyselytutkimus osoittaa, että korkeampi henkilöstön 
työtyytyväisyys liittyy seuraaviin työhön liittyviin dimensioihin: ”(l) yksilön 
mahdollisuus käyttää useampia taitoja työssä, (2) tehtävien identiteetti eli mah­
dollisuus suorittaa kokonaisia ja mielekkäitä tehtäväosuuksia työssä, (3) työn 
merkityksellisyys eli mahdollisuus suorittaa työtä, joka vaikuttaa muiden hy­
vinvointiin, (4) autonomia eli mahdollisuus tehdä päätöksiä, (5) palautteen 
saaminen eli mahdollisuus saada palautetta siitä, kuinka hyvin työ on suori­
tettu” (Rousseau l977).
Yksilön sitoutumiseen vaikuttavat Pitkäsen (20l3) mukaan seuraavat tekijät: 
”l) johtaminen, 2) perehdyttäminen, 3) luottamus organisaatiossa ja 4) työyh­
teisön perusasioiden toimivuus”. Jotta organisaation jäsenet voivat sitoutua, 
tarvitaan johdolta hyvää otetta niin, että johto huomioi henkilöstöjohtamisessa 
arvot, eettisyyden ja tunnesitoutumisen yritykseen (Pitkänen 20l3, Hakanen, 
Bakker & Schaufeli 2006). Sitoutumisen katsotaan koostuvan ainakin: ”l) orga­
nisaatioon tunnesitoutumisesta ja 2) ekstra-rooli-käyttäytymisestä (vrt. alais- 
taidot), joka vaikuttaa yksilön kautta organisaation suorituskykyä kohottavasti” 
(Spreitzer, Lam & Fritz 20lo).
Tuomen vetämän tutkimusryhmän metallialan sektorin työntekijätöissä te­
kemässä tutkimuksessa havaittiin, että muutokset organisaation käytännöissä 
ja työn vaatimuksissa ovat vahvasti yhteydessä yksilön työhyvinvoinnin muu­
toksiin (Tuomi et al. 2004). Työntekijöiden työkyky, organisaatioon sitoutumi­
nen ja henkinen työhyvinvointi kehittyivät positiivisesti, mikäli työyhteisön ke­
hittämismahdollisuudet kasvoivat yksilön kannalta ja esimiehen tuki sekä teh­
tävän työn organisointi olivat parantuneet. Seuraavassa luvussa käyn läpi orga­
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nisaation kehittämistä, kun henkilöstölle annetaan mahdollisuus osallistua työ­
olosuhteiden kehittämistyöhön. Tämä voidaan käytännössä toteuttaa osallis- 
tavien interventioiden avulla.
2.6 Työhyvinvointi-interventiot ja niiden vaikuttavuus
2.6.1 Yleistä
Tässä luvussa kuvaan työhyvinvointi-interventioiden teoriataustaa ja määrit­
telen, mitä työyhteisön kehittämisellä tarkoitetaan. Työnantajille syntyvät huo­
mattavat kustannukset sairauslomista ja työkyvyttömyyseläkkeistä, ovat monen 
yrityksen strategisen työkykyjohtamisen motivaation peruste (Gockel 2015). 
Hyvinvoinnin koheneminen on välttämätön edellytys sille, että työuria voidaan 
pidentää. Työurien pidentäminen on jo asetettu tavoitteeksi yhteiskunnan päät­
täjien taholta ja siten hyvinvointi onkin monien edistyksellisten työyhteisöjen 
yhteinen tavoite.
Työyhteisössä toimivan henkilöstön työhyvinvointia edistetään ulkopuoli­
sen tahon (organisaatio/asiantuntija) järjestämällä asiantuntevalla hyvinvoin­
tia edistävällä toiminnalla, jota kutsutaan interventioksi. Tarkoituksena on 
tuoda esille työhyvinvointi-interventioiden merkitys työhyvinvoinnin edistämi­
sessä työyhteisöissä. Interventioteoria sijoittuu monien eri tieteenalojen alu­
eelle. Tässä tutkimuksessa määrittelen työyhteisön kehittämisen henkilöstöä 
osallistavaksi kehittämiseksi, joka toteutetaan interventioiden avulla. Interven­
tioita voidaan käytännössä toteuttaa useilla eri menetelmillä.
Kasvava määrä tutkimuksia osoittaa, että työhyvinvointi-interventioilla on 
merkittävä vaikutus hyvinvointiin (Boehm, Vie & Kubzansky 2012b). Tässä 
tutkimuksessa kohteena olevissa yrityksissä toteutettiin hyvinvointi-interven- 
tio. Interventioita on yleisesti tutkittu monella eri tieteenhaaralla, kuten esimer­
kiksi psykologian ja psykoterapian tutkimusalueilla (Kabat-Zinn 2003). Inter- 
ventiotutkimus ei sinänsä kuulu selkeästi mihinkään yksittäiseen tieteenalaan, 
vaan interventioita on tutkittu useilla eri tieteen aloilla ja tieto niistä on näin 
ollen hyvin hajaantunutta. Suuri osa organisaatiokontekstissa tehdyistä inter- 
ventiotutkimuksista on tehty työterveyden edistämisen näkökulmasta tai vajaa­
kuntoisten kuntouttamisen näkökulmasta (Järvikoski 1994). Lisäksi esimer­
kiksi Nielsen (2013) on tutkinut pienten ja keskisuurten yritysten interventioi­
den toteuttamisen toimintamalleja. Nielsenin mukaan interventio-projektit on 
tärkeätä suunnitella huolellisesti alusta loppuun asti.
Laajassa koko työelämää koskevassa tutkimuksessa Ervasti ja Elo (2006) 
selvittivät psykososiaalisten interventioiden vaikutuksia työhyvinvointiin ja  
niiden vaikuttavuuden yhteyttä yrityksen tuottavuuteen. Työuupumus, ali- 
suoriutuminen (negatiivinen tuottavuus), tyytymättömyys elämään ja heikko 
fyysinen kunto ovat yhteydessä stressiin, voimattomuuteen ja depressioon.
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Stressi ja masennus olivat voimakkaimmin yhteydessä työuupumukseen ja ali- 
suoriutumiseen (negatiivinen tuottavuus). Samansuuntaisia tuloksia ovat saa­
neet myös Murphy työryhmänsä kanssa (Murphy, Duxbury & Higgins 2006). 
Jo yrityksen tuloksen ja kestävän kehityksen kannalta on järkevää kohdistaa 
huomiota ja toimenpiteitä, kuten hyvinvointi-interventioita kehitysprojektien 
muodossa, yrityksen henkilöstön työkyvyn kehittämiseen sekä hyvinvoinnin 
parantamiseen (Murphy, Duxbury & Higgins 2006, Ervasti, Elo 2006).
Interventioita on toteutettu työhyvinvoinnin alueella ainakin seuraavilla 
menetelmillä:
Ryhmätasolla: Osallistava kehitysprojekti
Ryhmätasolla: Toimintatutkimus, jossa tutkija on kehittäjän roolissa tutki­
muksen tekemisen lisäksi
Ryhmätasolla: Opetusjaksot ja työpajat
Ryhmätasolla: Seminaarit ja siihen yhdistetyt ryhmätyöt sekä interaktiiviset 
keskustelut
Yksilötasolla: Varhaisen välittämisen malli ja siihen sisältyvä avokuntoutus
Yksilötasolla: Terapia ja siihen yhdistetty muu fyysinen kuntoutus
Useimmat työhyvinvointi-interventiot ovat suuntautuneet organisaation 
työolojen ja työtehtävien kehittämiseen. Parhaiten on onnistuttu tähän men­
nessä niissä interventioissa, joissa on pyritty parantamaan sekä henkilöstön hy­
vinvointia että organisaation toimintaa yhdessä (Ervasti, Elo 2006). Koska 
henkilöstövoimavarojen (Kesti et al. 2011a) ja työhyvinvoinnin kehittäminen 
(Elo, Ervasti & Kuokkanen 2010) vaikuttavat positiivisesti yrityksen toimintaan, 
on tärkeätä kehittää sekä henkilöstön hyvinvointia että organisaation toimintaa 
yhdessä. Näin ollen työhyvinvointi-interventioilla on oma tärkeä sijansa tieteel­
lisessä tutkimuksessa. Entistä useammin on tarvetta käyttää interventiotutki- 
muksessa useita erilaisia tutkimusmenetelmiä monipuolisemman tutkimusai­
neiston ja havainnollisten tulosten aikaansaamiseksi (Johnson, Onwuegbuzie & 
Turner 2007).
Kansantaloudellisesta näkökulmasta katsottuna koko yhteiskunnan kan­
nalta on tärkeä tavoite pitää työkykyisenä myös ne yksilöt, joilla syystä tai toi­
sesta työkyky on tilapäisesti alentunut. Yhteiskunnan tasolla työhyvinvointi-in- 
terventiot antavat edellä esitetyillä yksilö- ja ryhmätason keinoilla paljon mah­
dollisuuksia koko työväestön parempaan työkyvyn ylläpitämiseen.
2.6.2 Organisaatio toiminnan tuloksen tekijänä
Guy Ahosen mukaan organisaation toiminnan kehittymistä seurataan menesty­
vissä yrityksissä erilaisten järjestelmien avulla. European Foundation for Qua­
lity Management (EFQM) on kehittänyt yrityksen toiminnan kehittymisen seu­
rantaan EFQM -  mallin, jonka mukaan organisaation henkilöstö luetaan yh­
deksi tuloksia mahdollistavaksi tekijäksi yrityksen toimintaperiaatteiden ja
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muiden fyysisten resurssien ohella (Lindström, Leppänen 2002b) teoksessa 
Työyhteisön terveys ja hyvinvointi.
Henkilöstöä arvioidaan seuraavien dimensioiden avulla (Lindström, Leppä­
nen 2002b):
"1. Miten henkilöstövoimavaroja suunnitellaan ja  kehitetään.
2. Miten henkilöstön tietämys ja  osaaminen tunnistetaan, ja  miten niitä 
kehitetään ja  sekä ylläpidetään.
3. Miten henkilöstön osallistumista edistetään ja  henkilöstöä valtuutetaan.
4. Miten organisaatiossa käydään vuoropuhelua.
5. Miten henkilöstöä palkitaan, annetaan tunnustusta ja  heidän hyvinvoinnis­
taan huolehditaan."
Kun arvioidaan kehitystoiminnan vaikutuksia henkilöstöön, on otettava huo­
mioon henkilöstön omat näkemykset toiminnan vaikuttavuudesta, ja toisaalta 
vaikutusta voidaan arvioida henkilöstön suorituskyvyn mittareiden avulla käyt­
täen European Foundation for Quality Management -  mallia eli EFQM-mallia 
(www.laatukeskus.fi).
2.6.3 Kehittämisprosessin vaikuttavuuden arviointi
Yksilöön ja organisaatioon kohdistuvilla erilaisilla toimenpiteillä on todettu ole­
van vaikutusta hyvinvointiin ja yksilön kokemaan stressiin. Monet tutkijat ovat 
yksimielisiä siitä, että kehittämisprosesseilla on vaikutusta (Lindström, Leppä­
nen 2002b). Kehittämisprosessia ja toteutettua interventiota voidaan arvioida 
usealla eri tasolla. Käyttäytymistieteellisen ja lääketieteellisen tutkimuksen me­
todologian arvioinnissa on käytetty luokituksina seuraavia luokkia (Murphy 
1996):
1. "Näyttö perustuu kuvaukseen, kertomukseen tai auktoriteettiin.
2. Näyttö saatu ilman interventioita, mutta siihen saattaa liittyä tuloksia, jotka 
pohjautuvat yleiseen tiedon jakoon tai lääketieteellisen tekijän vaikutukseen.
3. Näyttö on saatu ilman kontrolliryhmää tai satunnaistamista, mutta se perus­
tuu evaluaatioon.
4 . Näyttö saatu asianmukaisesti suoritetusta tutkimuksesta, joka perustuu 
kontrolliryhmään (ei satunnaistamista)
5. Näyttö on saatu asianmukaisesta tutkimusasetelmasta, joka sisältää satun­
naistetun kontrolliryhmän."
Käytännön kehittämishankkeissa voidaan päästä Elon (2002) mukaan vain 
tasolle kolme (Lindström, Leppänen 2002a). Kokeellisen asetelman toteuttami­
nen ei ole yleensä mahdollista käytännön työyhteisöissä. Viime vuosina tapah­
tunut ja edelleen jatkuva muutos työelämässä on vaikeuttanut suunniteltujen
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kehittämishankkeiden toteuttamista. Lisäksi kiivas muutostahti työelämässä ja 
organisaatioissa vaikeuttaa saatujen tulosten arviointia. Tässä tutkimuksessa 
tarkasteltavat työhyvinvoinnin kehittämisprojektit sijoittuvat Murphyn luoki­
tuksen tasolle kolme.
2.6.4 Kehittämisohjelmien evaluointi
Edellä kuvattu kehittämisprosessi on osa kehittämisohjelmaa. Elon (2002) 
mukaan kehitysohjelmien evaluoinnin perinteistä jakoa prosessiin ja lopputu­
losta koskevaan evaluaatioon on ollut tarvetta kehittää eteenpäin. Evaluoin­
nissa voidaan käyttää tutkittavissa (yrityksissä) kohteissa työn, työolojen ja työ­
yhteisön kehittämistä tarkastelevia neljää eri tasoa: ”1) prioriteettievaluaatio, 2) 
käytetyn teorian evaluointi, 3) prosessievaluaatio ja 4) tulosten arviointi” 
(Antti-Poika, Valtonen 2002).
Prioriteettievaluaatio keskittyy arvioimaan kehityshankkeen tavoitteisiin 
pääsemistä. Teorian evaluointi keskittyy kehityshankkeen käyttämän teorian 
toimivuuteen. Prosessievaluaatio keskittyy arvioimaan kehitysprosessin toimi­
vuutta. Tulosten arviointievaluaatio keskittyy siihen, saavutettiinko kehitysoh­
jelmalla mitattavia tuloksia.
Kehittämisohjelmia voidaan arvioida Stevrin (1991) mukaan ainakin nel­
jällä eri tavalla. Ensisijainen on kehittämishankkeen vaikuttavuuden arviointi, 
jonka tulisi sisältää seuraavat näkökulmat: tavoite-, prosessi- toimija- ja hyöty- 
näkökulma (Stevrin 1991, Lindström, Leppänen 2002b). Toinen näkökulma on 
kehittämisohjelmasta oppiminen. Arvioinnin avulla tulisi saada tietoa siitä, mi­
ten kehittämisohjelmaa voidaan edelleen parantaa, jotta voidaan päästä entistä 
parempiin tuloksiin ja siten lisätä vaikuttavuutta. Kolmas näkökulma on tilan­
nelähestymistapa, joka ottaa huomioon vallitsevat toimintaolosuhteet. Vallit­
sevien olosuhteiden kuvaaminen on hyvin tärkeää, sillä olosuhteet voivat muut­
tua oleellisesti tai ne voivat vaikuttaa kehittämishankkeeseen merkittävällä ta­
valla. Neljäs arviointitapa on tulevaisuuteen tähtäävä. Kehittämisohjelman vai­
kutukset ovat mahdollisesti pitkään vaikuttavia muutoksia, joiden tulokset nä­
kyvät vasta kaukana tulevaisuudessa.
Tässä tutkimuksessa hyödynsin kehittämisohjelmien evaluoinnin edellä 
mainittuja neljää eri tasoa tutkimusaineiston analyysivaiheessa. Työyhteisön 
kehittämisohjelman vaikuttavuuden teoriaa hyödynsin tutkimuksen kohteena 
olevien yritysten kehitysprojekteihin liittyvän aineiston analyysissä ja arvioin 
luvussa viisi kehitysprojektien onnistumista eli tavoitteisiin pääsyä kehityspro­
jektiin sitoutumisen ja työhyvinvoinnin edistymisen näkökulmista.
2.7 Hyvinvointiteknologiat kehittämisen apuna
Työyhteisöjen kehittäminen tapahtuu yleisesti interventioiden avulla ja lisäksi 
käytetään yhä enenevässä määrin nykyään erilaista teknologiaa mittaamaan, 
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kouluttamaan ja tallentamaan aiheeseen liittyvä tietoa. Tässä luvussa esittelen 
tämän tutkimuksen kannalta oleellisia hyvinvointiteknologioita.
2.7.1 Yleistä
Erilaiset hyvinvointiteknologiat ovat viime vuosien aikana yleistyneet työhyvin- 
voinnin kehittämisen apuna ja keinona tarkkailla sekä fyysistä että psyykkistä 
hyvinvointia. Työhyvinvointiteknologioilla käsitetään esimerkiksi hyvinvointia 
mittaavat itsearviointiohjelmat, internetpohjaiset sivustot tai ohjelmat (esim. 
Työterveyslaitoksen Työhyvinvointi-kortti -  koulutus), yksilökäyttöön tarkoite­
tut matkapuhelinsovellukset ja mittaussensorit (East, Havard 2015). Myös 
edellä mainittujen erilaiset yhdistelmät voivat olla osa hyvinvointiteknologiaa. 
Lisäksi hyvinvointiteknologioita voidaan hyödyntää työyhteisöissä yhdistä­
mällä osaksi yksilö- tai ryhmävalmennusta (Lappalainen et al. 2013, Ahtinen et 
al. 2013).
Tämän tutkimuksen kohteena olevissa organisaatioissa on hyödynnetty erityi­
sesti kahta seuraavassa esiteltyä menetelmää työhyvinvointia edistävissä kehi­
tysprojekteissa.
2.7.2 Työpaikka-tutka — menetelmä
Tietokoneella käytettävä Työpaikka-tutka -  menetelmä ja siihen liittyvä lomake 
toimii dialogin apuna fasilitaattorina toimivan asiantuntijan ja projektiryhmän 
välillä. Ryhmän jäsenten välisen dialogin, suunnittelun ja kehitystoimenpitei­
den priorisoinnin avulla kartoitetaan yrityksen työhyvinvointiin liittyviä kehi­
tystarpeita (Näsman, Ilmarinen 1999).
Työhyvinvoinnin kehittämisprojektin suunnittelu perustuu tulevaisuuden 
ennakointiin ja positiiviseen tavoitteiden asettamiseen. Työvälineenä käytetään 
Työpaikka-tutka-lomaketta (Liite 1), jonka avulla kirjataan tavoitteita, pistey­
tetään tavoitteet ja pisteytyksen avulla priorisoidaan tehtävät.
Työpaikka-tutka perustuu aiemmin tutkimuksessa kehitettyyn lomake­
pohjaiseen menetelmään, josta käytetään Metal Age -teoksessa nimitystä ’’Kiva- 
kyselylomake". ”Kiva-kyselylomake”-menetelmää voitiin soveltaa varsin kape­
asti työhyvinvoinnin kehittämisen menetelmänä organisaatioiden ja työtervey­
denhuollon asiantuntijoiden tarpeisiin (Näsman 2011). Tutkijoiden jatkokehi­
tystyön tuloksena syntyi Työpaikka-tutka-menetelmä.
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2.7.3 Yksilö-tutka-menetelmä
Työkykyongelmien lisääntyminen on tuonut mukanaan työkyvyn mittaamisen 
tarpeen yritysten työterveyshuollossa, eläkevakuutusyhtiöissä, kuntoutuslai­
toksissa sekä Kelassa. Vasta aivan viime vuosina on alettu kehittää työkykyä ku­
vaavia mittareita, joita voidaan käytännössä soveltaa organisaatioissa yksilön 
työkyvyn mittaamiseen.
Yksilö-tutka-menetelmä perustuu teoreettisesti aikaisempaan Työkyky- 
malleja käsittelevään teoriaan ja osittain alkuperäiseen Työkykyindeksin laske­
miseen (Ilmarinen l995, Tuomi et al. l997). Työkykyindeksi-kirjan (Tuomi et 
al. l997) mukaan Työkykyindeksin määritelmä kattaa seuraavat aihealueet: l) 
terveydentilan, 2) yksilön voimavarat, 3) työn fyysiset vaatimukset ja 4) työn 
henkiset vaatimukset. Työkykyindeksin jokaista aihealuetta mitataan kysymyk­
sillä (Tuomi et al. l997).
Tässä tutkimuksessa sovelletaan Yksilö-tutka-menetelmää työhyvinvoin- 
nin tason mittaamiseen teknologiateollisuuden yrityksissä. Luvussa 2.3.4 teke­
mäni työhyvinvoinnin määritelmä noudattaa samaa jaottelua kuin Yksilö-tut­
kan teoria. Yksilö-tutka-kyselyn kysymykset on esitetty liitteessä 2. Yksilö- 
tutka on tietokoneavusteinen kysely, jonka käyttö on kansainvälisesti laajalti 
hyväksytty ja sitä käytetään yleisesti työhyvinvoinnin mittaamiseen.
Yksilö-tutka-menetelmässä vastaus kyselyyn annetaan seuraavalla as­
teikolla: Pisteytys o -  lo, jossa arvio: < 5 on huono, arvio: 5 -  6,99 kohtalainen, 
arvio: 7 -  8,99 hyvä ja arvio: 9 -  lo  erinomainen. Yksilö-tutka-kysely on saata­
vana verkossa (vuoteen 20l5 HTPT - hankkeen sivuilla, siitä lähtien http://yk- 
silotutka.tyohyvinvointi.info/) ja lomakeversiona (Liite 2). Tietokoneavustei­
nen Yksilö-tutka-kysely antaa vastaukseksi vastaajan antamien vastausten pe­
rusteella (yksilön oman) arvion työhyvinvoinnista (työhyvinvointi-indeksin) ja 
yksilön oman arvion työkyvystä (työkykyarvion) mitattavana lukuarvona (l -  
l0). Ohjelma antaa vastauksen työhyvinvointi-indeksinä (arvo l-l0 ), työkyky- 
arviona (arvo l-l0) ja värillisenä ”liikennevalo” vastauksena. Työhyvinvointi-in- 
deksi mittarina on kehitetty Työterveyslaitoksessa (Gould et al. 2006).
2.8 Tutkimusaukko ja teoreettinen viitekehikko
Yksilö-tutka-mittaustulosten yritystason ja henkilöryhmittäin laskettujen ti­
lastollisten tulosten puutteena on se, että tulokset eivät kerro mitään niistä 
syistä, jotka ovat vaikuttaneet työhyvinvoinnin muutokseen yrityksissä. Yksit­
täisten vastaajien kokemukset, mielipiteet ja yksityiskohdat työhyvinvoinnin 
kehityksestä jäävät piiloon, eikä niitä ole mahdollista tilastollisin menetelmin 
tuoda esiin. Sen vuoksi on havaittavissa selvä tieteellinen laadullisen tutkimuk­
sen tarve.
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Organisaation työhyvinvoinnin kehittäminen on tärkeätä myös yksilön si­
toutumisen kannalta. Sitoutumiseen vaikuttaa yksilön näkökulmasta johtami­
nen, perehdyttäminen, luottamus organisaation johtajiin ja horisontaalisti kol­
legojen kesken, työyhteisön perusasioiden toimivuus ja muutoksen johtaminen. 
Jotta organisaation jäsenet voivat sitoutua, tarvitaan hyvää johtajuutta organi­
saatiossa niin, että yrityksen johto huomioi henkilöstöjohtamisessa arvot ja eet­
tisyyden periaatteet (Helin 2006, Pitkänen 20l3). Aikaisemmissa tutkimuksissa 
on keskitytty enimmäkseen selittämään joko työn vaatimuksia kuvaavaa ener- 
giaprosessia tai motivaatioprosessia (kattaa työn voimavarat), jonka seurauk­
sena syntyvät työn imu ja organisaatioon sitoutuminen (Hakanen, Bakker S  
Schaufeli 2006).
Organisaatiotieteessä johtajuustutkimus on tuonut esille sen, että vuoro­
vaikutteinen johtajuus vaikuttaa edistävästi eri henkilöiden välisen yhteistyön 
laatuun ja parantaa kommunikaatiota sekä edistää työssä jatkamisen edellytyk­
siä (Ahola 2011). Aikaisemmasta työ- ja asiakeskeisestä johtamisesta sekä ta­
voitteiden asettamisesta olemme siirtymässä uuden tyyppiseen yksilökeskei­
seen ja osallistavaan henkilöstöjohtamiseen organisaatioissa (Kautto-Koivula, 
Huhtaniemi 2006).
Työhyvinvointi nähdään kuitenkin liian usein liiketoiminnan tavoitteista 
irrallisena asiana. Tämä on käytännössä johtanut siihen, että työhyvinvoinnin 
toteuttaminen on usein jäänyt osaksi henkilöstöstrategiaa, eikä ole saanut sel­
keätä prioriteettia organisaation strategiassa (Kaivola, Launila 2007).
Tarvitaan lisää tutkimustietoa siitä, mitkä mikro- ja makrotason tekijät vai­
kuttavat hyvinvointiin ja työkykyyn sekä siten koko yrityksen kannattavuuteen 
ja pitkäaikaiseen (kestävään) menestykseen. Kirjallisuudesta puuttuu laadul­
lista tutkimustietoa teollisuuden sektorin henkilöstöön vaikuttavista työhyvin- 
vointia edistävistä ja sen esteenä olevista tekijöistä koskien esimerkiksi oikeu­
denmukaista kohtelua, toimenpiteitä terveyden ja toimintakyvyn alueella sekä 
kokonaisvaltaista työhyvinvoinnin johtamista (Bordi et al. 20l4). Tämä tutki­
mus pyrkii omalta osaltaan täydentämään aikaisempaa teoriaa ja tuomaan uu­
sia näkökulmia tutkimustietoon.
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Ku va  3. Teoreettinen viitekehikko -  työhyvinvoinnin kehittyminen yrityksissä
Tässä tutkimuksessa tutkittavaa ilmiötä esittää teoreettinen viitekehikko 
kuvassa 3. Tutkimuksessa sovellan erityisesti seuraavia aikaisempaan kirjalli­
suuteen perustuvia teorioita ja menetelmiä:
Työkykyteoriaa (Työkykytalo-malli, luku 2.3) käytän tutkimukseni haastatte­
lukysymysten ryhmittelyn apuna, viitekehikkona aineiston analyysissä ja hyvin­
vointiin vaikuttavien tekijöiden tulosten luokittelussa. Kuvan 3. teoreettisessa 
viitekehikossa työkykyteoria on tutkittavan ilmiön keskiössä. Lisäksi käytän 
työkykyteoriaa ja organisaatioon sitoutumisen teoriaa (Luku 2.5) tulosten tie­
teellisessä argumentoinnissa.
Kehittämisohjelmien evaluoinnin teoriaa (Luku 2.6) sovellan arvioimaan koh­
deyrityksen kehitysprojektin onnistumista. Kuvan 3. teoreettisessa viitekehi­
kossa työhyvinvoinnin kehitysprojektit sijaitsevat kuvan keskellä.
Yksilö-tutka-kyselymenetelmää (Luku 2.7) hyödynnän henkilöstön työhyvin- 
voinnin tason mittausmenetelmänä työhyvinvoinnin lähtötilanteen ja seuran­
nan arvioinnissa. Yksilö-tutka-kyselymenetelmä liittyy teoreettinen viitekehi­
kossa työyhteisön työhyvinvoinnin tavoitteelliseen kehittämiseen.
Hyvinvointi-interventioita käytetään tutkimuksen kohteena olevissa yrityk­
sissä työhyvinvoinnin johtamisen ja osallistavan kehittämisen toimintamallina 
(teoreettisessa viitekehikossa osallistava kehittäminen ja tavoitteellinen johta­
minen). Hyvinvointi-interventioita toteutetaan eri kohderyhmille erilaisilla me­
netelmillä (Luku 2.6). Teknologia teollisuuden Hyvä työ-Pidempi työura -  
hankkeessa kohdeyritysten toteuttamat kehitysprojektit eli hyvinvointi-inter- 
ventiot, työhyvinvointia edistävät tekijät ja interventioiden avulla saavutetut tu­
lokset, ovat tämän tutkimuksen kohteena.
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Työpaikka-tutka-menetelmää (Luku 2.7) arvioin osallistavan kehittämisen 
toimintamallina tutkimuksen kohteena olevissa teknologiateollisuuden yrityk­
sissä (teoreettisessa viitekehikossa osallistava kehittäminen). Työpaikka-tutka- 
menetelmää sovelletaan työyhteisön osallistavan kehittämisen menetelmänä 
tutkimuksen kohdeyrityksissä.
Henkilöstövoimavarojen johtamisen -mallia (Luku 2.5) käytän työhyvinvoin- 
tia edistävien tekijöiden analyysin ja ryhmittelyn apuna sekä tulosten argumen­
toinnissa. Kestin mallia käytän tutkimuksessa teoreettisena pohjana työhyvin- 
voinnin johtamisen mallin rakentamisessa (tavoitteellinen johtaminen), sekä 
perustelemaan henkilöstön kehittämisen panostuksen vaikutusta työyhteisön 
hyvinvointiin ja yrityksen taloudelliseen tuottavuuteen (teoreettisessa viiteke­
hikossa työyhteisön hyvinvointi tuloksena).
Varhaisen välittämisen -mallia (Luku 2.4) käytän havainnollistamaan esi­
miestyön, työterveyshuollon ja työntekijän välisen yhteistyön merkitykselli­
syyttä ja vaikuttavuutta henkilöstön hyvinvointiin ja työkykyyn. Teoreettisessa 
viitekehikossa varhaisen välittämisen -malli sisältyy osallistavaan kehittämi­
seen, johdon sitoutumiseen ja työhyvinvointia edistävään tavoitteelliseen toi­
mintaan.
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3. TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA 
KYSYMYKSET
3.1 Tutkimuksen tavoitteet
Tekemäni kirjallisuustutkimuksen perusteella (Luku 2) ilmenee, että tarvi­
taan lisää tutkimusta teollisuuden henkilöstön työhyvinvointiin vaikuttavista 
tekijöistä. Tutkimus pyrkii vastaamaan tähän tarpeeseen. Lisäksi teknologiate- 
ollisuuden yritysten olosuhteita tarkastelleena, katson lisätutkimuksen tarpeen 
olevan perusteltua juuri teknologiat eollisuuden alalla, johon on kohdistunut 
poikkeuksellisen suuri muutosvoima viime vuosina.
Tutkimuksen tavoitteena on:
1) selvittää niitä tekijöitä, jotka edistävät henkilöstön työhyvinvointia,
2) löytää uusia näkökulmia tutkittavaan ilmiöön,
3) tutkia miten osallistava kehittäminen vaikuttaa työhyvinvoinnin ja 
työkyvyn kasvuun,
4) tuoda uusia näkökulmia aikaisemmin kirjallisuudessa esitettyyn 
Työkykytalo-malliin ja
5) henkilöstön kehittämisen mittareihin sekä
6) tutkia Työpaikka-tutkan toimivuutta osallistavana menetelmänä
työyhteisön käytännön olojen kehittämisprojekteissa (Näsman, Ilmarinen
l 999).
Tutkin osallistavaa kehittämistä, työyhteisön kehittämisen yhteyttä työhy- 
vinvointiin ja työkykyyn yritystasolla (mesotasolla). Työorganisaatioissa keski­
tytään usein liikaa esimiespainotteiseen työhyvinvoinnin johtamiseen. Tekno- 
logiateollisuuden monista työorganisaatioista puuttuu kokonaisvaltainen työ- 
hyvinvointia edistävä työkykytoiminnan suunnittelu, kehittäminen ja ylläpito, 
jotka vaativat laajempaa systeemistä osaamista ja vastuunottoa (Tarkkonen
20l6).
Tarkastelen työhyvinvoinnin ilmiötä kokonaisvaltaisesti tilastollisen tausta- 
aineiston ja puolistrukturoitujen haastattelujen avulla. Tutkimukseni empiria 
koostuu haastatteluista, jotka sisältävät henkilöstön käsityksiä omasta työhy- 
vinvoinnistaan, työolosuhteistaan, osaamisestaan ja työn johtamisesta mahdol­
lisimman luonnollisissa olosuhteissa eli henkilöstön omalla työpaikalla. Tutki­
mus selvittää, miten työhyvinvointi kehittyi yrityksissä kahden perättäisen ky­
selyn välisenä seuranta-aikana sekä vielä sen jälkeen haastattelujen avulla.
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Tutkimuksessa keskeinen yhteys työhyvinvointi - interventiolla, osallistavalla 
kehittämisellä ja yrityksen henkilöstön työhyvinvoinnilla, on hyvinvoinnin kas­
vattaminen ja sen tavoitteellinen johtaminen työyhteisössä.
Tavoitteet voidaan edelleen tiivistää seuraavaan kolmeen kohtaan:
1. Tutkimustiedon lisääminen ja syvemmän näkökulman tuominen yrityksissä 
toimivan henkilöstön työhyvinvoinnin kehittymisestä ja siihen vaikuttavista te­
kijöistä.
2. Osallistavan Työpaikka-tutka-menetelmän arviointi osallistavana menetel­
mänä.
3. Tutkimuksen kohteena olevien yritysten kehitysprojektin menestymisen ar­
viointi haastateltavien henkilöiden näkökulmasta.
Painopiste tutkimuksessa on yrityksen näkökulma osallistavasta kehit- 
tämisnäkökulmasta katsottuna. Tutkimus huomioi myös yksilön näkökulmia 
laadullisen tutkimuksen haastatteluissa. Yritykset edustavat kaikki suomalaista 
teknologiateollisuutta. Kiinnostusta herättää kysymys, miksi joissakin tutki­
muksen kohteena olevissa yrityksissä henkilöstön kokema työhyvinvointi on 
kasvanut (kyselymittausten avulla mitattuna) ja toisissa yrityksissä myönteistä 
edistystä ei ole saavutettu, vaikka kehitystoimenpiteitä on ideoitu ja toteutettu 
periaatteessa samanlaisen kehitysprojektin avulla.
3.2 Tutkimuskysymykset
Tutkimuskysymykseni on selvittää, miten työhyvinvointia voidaan systemaat­
tisesti edistää työyhteisöissä. Suuntaan tutkimukseni aikaisemman tutkimuk­
sen jättämälle katvealueelle asettamalla seuraavat tutkimuskysymykset:
1. Miten työhyvinvointi ja työkyky kehittyivät kohdeyrityksissä seuranta-ai- 
kana?
2. Mitkä tekijät / toimenpiteet lisäsivät henkilöstön kokemaa työhyvin vointia 
tutkimuksen kohdeorganisaatioissa?
3. Mitkä tekijät vaikuttivat kehitysprojektin onnistumiseen?
3.a Vaikuttivatko rakennemuutokset (yrityksen tasolla organisaatiomuutok­
set) projektiin?
3.b Onko yrityksen johto sitoutunut kehitysprojektiin ja sen toteutukseen?
3.c Miten työpaikkatutka -  menetelmän käyttö toimi osallistavana proses­
sina?
Tutkimuksen kohdeyrityksessä toteutetun osallistavan projektin onnistumi­
sen kriteereinä pidetään seuraavia vaatimuksia: 1) kehitysprojektin avulla yri­
tyksen työhyvinvointi-indeksin keski-arvo nousi (verrattuna lähtötasoon), 2)
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kehitysprojekti vietiin loppuun suunnitelman mukaisesti, eikä projekti keskey­
tynyt ja 3) enemmistö yrityksen vastaajista koki, että kehitysprojekti oli onnis­
tunut ja henkilöstön työhyvinvointi oli kasvanut (haastattelujen mukaan).
Tutkimuskysymyksistä on johdettu tämän tutkimuksen haastattelukysymyk­
set, jotka esittelen luvussa 4.3.2 (Vertaa Liite 3).
Haastateltavat työskentelivät Teknologia teollisuus ry:n johtaman HTPT- 
hankkeen kohdeyrityksissä, jotka edustivat työhyvinvoinnin suhteen hyvin 
edistyneitä, hitaasti edistyneitä ja taantuneita organisaatioita. Tavoitteena oli 
vertailla eri tapauksia keskenään, jotta eroavaisuudet tulevat paremmin esille.
Tutkimuskysymysten vastausten perusteella on tavoitteena tehdä johtopää­
töksiä siitä, miten parhaiten voidaan edistää yksilön työhyvinvointia ja tukea 
työkykyä osallistavalla kehittämisellä.
Kaikki kohdeyritykset toimivat osana Teknologiateollisuus ry:n organisoimaa 
edellä esitettyä HTPT-hanketta, jossa yritysten vastuuhenkilöillä oli mahdolli­
suus saada tukea kehittämiseensä hankkeen projektipäälliköltä ja asiantunti­
joilta. Tämän kaltainen yhteistyö työnantaja- sekä palkansaajaliittojen sekä alan 
yritysten välillä on Suomessa ainutlaatuista. Sen vuoksi tutkimusasetelma on 
ainutlaatuinen.
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4. TUTKIMUSASETELMA, AINEISTO 
JA MENETELMÄT
4.1 Tutkimusmetodologia
Tutkimuksessa käytin kvalitatiivisena menetelmänä haastattelumenetelmää 
ja tutkimusaineiston tuottamista haastattelujen avulla. Tutkimuksen tausta-ai­
neistona käytin HTPT-hankkeen kyselyaineistoa ja Juhani Ilmarisen siitä teke­
miä tilastollista analyysejä (Ilmarinen 2014), (Liitteet 6-7). Näitten tilastollisten 
analyysien perusteella valitsin kohdeyritykset omaa laadullista tutkimustani 
varten. Kuvaan ensin haastattelumenetelmän teoriaperustaa. Patton (1990) on 
erottanut pääasiassa kolmea eri haastattelutyyppiä, jotka eroavat toisistaan 
siinä määrin, miten haastattelukysymykset on määritelty ja standardisoitu en­
nen kuin haastattelu pidetään: standardisoitu (tiukan muodollinen) haastat­
telu, yleinen haastatteluoppaan mukainen haastattelu ja vapaamuotoinen (kes­
kusteleva) avoin haastattelu (Fontana, A. & Freay, J. 1994, Patton 1990).
Erilaisista haastattelumuodot voidaan siis jakaa kolmeen ryhmään: struk­
turoitu haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu ja strukturoimaton haastat­
telu (Fontana, A. & Freay, J. 1994, Patton 1990). Käytin tutkimuksessani puo- 
listrukturoituja haastatteluja, jotka tein valitsemissani teknologiateollisuuden 
yrityksissä saadakseni syvällisempää tietoa tutkittavasta ilmiöstä (Alasuutari 
1994). Tutkimuksen haastattelujen kohteiksi valitsin erilaisia yrityksiä mahdol­
lisimman monipuolisesti tausta-aineiston pohjalta. Haastattelut toteutin lähi- 
haastatteluina niissä kohdeyrityksissä, joissa oli mahdollista vierailla. Haastat- 
telin eri henkilöstöryhmien edustajia, koska eri ammattiryhmiä edustavat ihmi­
set katsoivat eri näkökulmista asioita ja siten vastasivat eri tavoin työyhteisön 
hyvinvointia koskeviin kysymyksiin.
HTPT-hankkeen kyselytutkimus on tehty Yksilö-tutka-kyselyä käyttäen 
(Liite 1). Yksilö-tutka-menetelmä perustuu rakenteeltaan monidimensioiseen 
Työkykytalo-malliin (Luku 2.3.3). Yksilö-tutka-menetelmä on kehitetty Työ­
terveyslaitoksessa (Gould et al. 2006). Se antaa kyselyn vastauksena mitattavan 
Työhyvinvointi-indeksin. Luvussa 2.7.3 esitelty Yksilö-tutka-menetelmä antaa 
vastauksena henkilön oman arvion työhyvinvoinnin eri alueista. HTPT- 
hankkeen minulle antaman tausta-aineiston avulla sain suuntaa antavan tiedon 
kunkin yrityksen keskimääräisestä työhyvinvoinnin tilasta ja sen muutoksesta 
seurantajakson aikana Työhyvinvointi-indeksin avulla laskettuna. Tätä tietoa 
hyödynsin kohdeyritysten valinnassa ja ryhmittelyssä.
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Tutkimuksen kohteena olevat yritykset analysoin ja esitän tapauksina. Ta­
paustutkimuksessa tutkimusaineiston analyysin tulokset raportoidaan konteks­
tissaan. Tässä tutkimuksessa analyysin tulokset raportoidaan yritystapausten 
näkökulmasta huomioiden myös yksilön näkökulman.
Koska terveyttä ja hyvinvointia koskevat asiat ovat yrityksille ja niiden henki­
löstölle hyvin sensitiivistä tietoa, pidetään tutkimuksessa käytetyt yritysten ni­
met ja haastateltujen henkilöiden nimet anonyymeina.
Luvussa 2.8 esitin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Tutkin työyh­
teisön kehittämisen yhteyttä työhyvinvointiin ja  työkykyyn mikro- ja 
mesotasolla eli yksilö- ja organisaatiotasolla. Edellä esitetty tutkimusasetelma 
antaa mahdollisuuden yksilö- ja yritystason havaintojen tekemiseen ja tarkas­
teluun. Raportoin tutkimukseni tulokset mikro- ja mesotasolla. Tutkimuksen 
tulokset ja johtopäätökset vien työhyvinvoinnin teorian ja menetelmäkehityk­
sen tasolle. Näin ollen tutkimusta voidaan kutsua tapaustutkimukseksi. Tutki­
muksen seuraavassa luvussa 4.2 olen pyrkinyt selittämään lukijalle aineiston 
valintaperusteet, kuten yritysten valinnat, haastateltavien valinnat ja aineiston 
käsittelyn havainnollisesti.
Tutkimuksen toteutuksen tapaan vaikutti osaltaan se seikka, että tutkija 
työskenteli aikaisemmin teknologiateollisuudessa kehitys- ja laatupäällikkönä 
sekä esimiestehtävissä. Lisäksi tutkimuksen toteutuksen ovat mahdollistaneet 
tutkijan toimiminen aikaisemmin teknologiateollisuuden alan yrityksissä, Tek­
niikan akateemisten liiton jäsenenä ja pitkäaikaisena työsuojelun alan ammat­
tilaisena eri luottamustehtävissä. Siksi koin olevani henkisesti lähellä haastatel­
tavia henkilöitä. Tutkittava ilmiö on näin ollen tuttu, ja koin haastattelut luon­
teviksi tilanteiksi. Oma osallistumiseni HTPT-hankkeeseen tapahtui tutkijan 
roolissa, sillä olin tehnyt opinnäytesopimuksen HTPT-hankkeen johdon 
kanssa.
4.2 Tutkimusasetelma ja toteutus
4.2.1 Kohdeyritykset ja haastateltavat
Hyvä Työ -  Pidempi työura-hankkeeseen osallistui aineiston keräämisen ai­
kana vuosina 2011 - 2013 kaikkiaan yli 60 yritystä, joista saatiin kyselyillä yli 
5800 vastausta. Keväällä 2015 hankkeeseen osallistui jo kaikkiaan 90 yritystä. 
Edellisessä luvussa esittämäni tutkimuskysymykset ovat tällä hetkellä koko yh­
teiskunnassa haastavimpia kipupisteitä, joiden ratkaiseminen on erittäin tär­
keätä. Suomalaisten yritysten henkilöstön työhyvinvointia tarvitsee lisätä ja 
työssäkäyvien työkykyä kasvattaa, jonka ansiosta he jaksavat työskennellä elä­
keikään asti.
Eisenhardtin ja Yinin mukaan tapaustutkimuksissa tutkittavat kohdeyrityk­
set on valittava huolellisesti tutkimuskohteiden vertailuja, analyysiä ja teorian 
luontia varten (Eisenhardt 1989, Yin 1994). Valitsin kohdeyritykset yhteistyössä 
HTPT-hankkeen johtoryhmän kanssa tutkimustani varten. Tavoitteeni oli 
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tuoda tutkimuksen avulla uutta tietoa hankkeeseen osallistuville yrityksille, sitä 
ohjanneelle organisaatiolle ja tieteenalan tutkijoille sekä yleisemmin aiheesta 
kiinnostuneille alan toimijoille.
Kohdeyritysten valinnassa ensimmäinen valintakriteeri oli se, että koh­
deyrityksestä oli kerätty tilastollista aineistoa (yli 50 % saman yrityksen vastaa­
jista oli vastannut seurantakyselyyn). Toinen valintakriteeri oli, että kohdeyri­
tyksessä oli toteutettu työhyvinvointia edistävä kehitysprojekti. Tässä tutki­
muksessa kohteena olevissa yrityksissä toteutettiin työhyvinvointi-interventio 
kehitysprojektina, johon oli mahdollista saada ohjausta ja menetelmien koulu­
tusta keskitetysti. Kolmas valintakriteeri sisälsi Yksilö-tutkakyselyn vastaami­
seen liittyviä vaatimuksia seuraavien kolmen alla esitetyn ehdon mukaan:
Ryhmään (1) valittiin työhyvinvointiprojektissa Yksilö-tutka -kyselyn mukaan 
hyvin edistyneet viisi yritystä (yrityksen työhyvinvointi-indeksituloksen kes­
kiarvo seurantakyselyssä suurempi kuin lähtökyselyssä).
Ryhmään (2) valittiin työhyvinvointiprojektissa Yksilö-tutka -  kyselyssä jon­
kin verran edistystä saavuttaneet kolme yritystä (yrityksen työhyvinvointi-in- 
deksissä jonkin verran muutosta verrattuna lähtökyselyyn.).
Ryhmään (3) valittiin työhyvinvointiprojektissa kehityksessä taantuneet kaksi 
yritystä (yrityksen työhyvinvointi-indeksituloksen keskiarvo on seurantaky­
selyssä pienempi kuin lähtökyselyssä).
Haastattelujen kohteeksi valikoitui näin Yksilö-tutka-kyselyjen vastausten 
pohjalta 10 hankkeeseen osallistuvaa yritystä niiden 16 yrityksen joukosta (Tau­
lukko 3). Yrityksessä oli suoritettu vähintään kaksi Yksilö-tutka-kyselyä ja to­
teutettu työhyvinvoinnin kehitysprojekti, jossa henkilöstöä osallistui kehittämi­
seen.









iä tai 2. merkittävä 
organisaatiomuutos)
A keskikoko hyvin edistynyt -
B suuri hyvin edistynyt -
C suuri hyvin edistynyt muutoksia
D keskikoko taantunut suuria muutoksia
E suuri taantunut suuria muutoksia
F suuri hyvin edistynyt -
G suuri hyvin edistynyt -
H keskikoko jonkin verran edistynyt muutoksia
I keskikoko jonkin verran edistynyt -
J keskikoko jonkin verran edistynyt -
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4.2.2 Työhyvinvoinnin kehittämisen toimintamalli kohdeyrityk­
sissä
Seuraavaksi esitän lyhyesti työyhteisön työhyvinvoinnin kehittämisen toimin­
tamallin kohdeyrityksissä. Kaikissa tutkimuksen kohdeyrityksissä toteutettiin 
työhyvinvointia edistävä kehitysprojekti (interventio), kyselyissä käytettiin Yk­
silö-tutka -menetelmää sekä työyhteisön kehittämiseen Työpaikka-tutka-mene- 
telmää (Luku 2.7). Työhyvinvointia edistävään HTPT-hankkeeseen osallistu­
neet yrityksen avainhenkilöt neuvottelivat ensin hankkeeseen osallistumisesta 
omassa organisaatiossaan yrityksen johdon kanssa. Yrityksen johdon suostu­
muksen saatuaan yrityksen avainhenkilöt etenivät kehitysprojektin suunnitte­
luun. Kehitysprojekti käynnistettiin useimmissa yrityksissä siten, että alussa 
hankkeesta järjestettiin info-tilaisuus yrityksen henkilöstölle.
Työhyvinvointi-intervention tavoitteena oli saada aikaan toiminallisia muu­
toksia yrityksen operatiivisissa käytännöissä, edistää henkilöstön työhyvinvoin- 
tia aktiivisella toiminnalla ja lisäksi tuottaa uutta tietoa projektin aikana. Työ- 
hyvinvointia edistävien muutosten toivottiin syntyvän kehitystoiminnan avulla 
kehitysprojektin toteutuksen tuloksena. Haastattelututkimuksen avulla oli 
mahdollista selvittää, mitä hyvinvointivaikutuksia yrityksen tasolla tai yksilöta­
solla kehitysprojektin aikana saavutettiin henkilöstön keskuudessa.
Jokaisen HTPT-hankkeessa mukana olleen yrityksen henkilöstön työhy- 
vinvoinnin lähtötaso mitattiin aluksi Yksilö-tutka-menetelmällä. Tietoko­
neavusteinen Yksilö-tutkamittaus toteutettiin kohteena olevissa yrityksissä 
työskentelevän kunkin kehitysprojektin projektipäällikön toimesta teknologia- 
teollisuus ry:n projektipäällikön opastuksella. Luvussa 2.7.3 esitellyn Yksilö- 
tutkakysely-menetelmän lisäksi projektissa tehtiin kehittämistyötä Työpaikka- 
tutka-menetelmän avulla, joka on lomakepohjainen tehtävien priorisointime- 
netelmä (Näsman & Ilmarinen 1999, Näsman 2011).
Työpaikka-tutka -prosessi alkoi asiantuntijan pitämällä koulutuspäivällä, 
joka pidettiin kaikille projektiin osallistuville yrityksille. Koulutuksen jälkeen 
kouluttaja veti kehitystyöpajan yrityksessä toimivalle projektityöryhmälle ja 
auttoi heitä projektin aloittamisen kanssa. Kehitystyöpajassa projektiryhmä asi­
antuntijan avustuksella ideoi, määritteli ja kirjasi ne tavoitteet, joita yrityksessä 
tehtiin työhyvinvoinnin ja työkyvyn kehittämiseksi. Työryhmän tehtävä kehi- 
tystyöpajassa oli tunnistaa ja priorisoida yrityksen kehittämiskohteet työkyvyn 
ja työhyvinvoinnin edistämiseksi. Ensin projektiryhmä ideoi toteutettavia toi­
menpiteitä vapaamuotoisesti paperille käyttäen Työpaikka-tutka-lomaketta ka­
tegorisoinnin apuna (lomake Liite 1). Valituista aihepiireistä listattiin kehitys­
toimenpiteet ja ne pisteytettiin siten, että ryhmän jäsenet antoivat pisteitä 1-5 
ja eniten pisteitä saaneet toimenpiteet toteutettiin ensin. Pisteyttämällä saatiin 
valittua toteutusta varten kaikkein tärkeimmät toimenpiteet.
Kehitystyöpajassa jokaisen osallistujan oli mahdollista vapaasti esittää ide­
oitaan ja ehdotuksiaan. Ehdotusten kirjaaminen tapahtui työpajassa Työ- 
paikka-tutkamenetelmän määräämässä järjestyksessä, jotta kehityskohteiden
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kirjaaminen tapahtuisi systemaattisella tavalla. Kaikki esitetyt ehdotukset ke­
rättiin Työpaikka-tutka-lomakkeelle (Liite 1), jonka jälkeen ideat pisteytettiin 
mallin mukaisesti. Sen jälkeen ideat koottiin yhteen yhdeksi taulukoksi. Ideat 
kategorisoitiin Työkykytalo-mallin (vertaa luku 2.3) jaottelun mukaisesti eri 
osioihin, jonka tarkoituksena oli selkeyttää ja helpottaa osallistujien ajattelua. 
Sen jälkeen ideat priorisoitiin ja valittiin kolme toteutettavaa ehdotusta per ka­
tegoria. Kehitystyöpajassa oli oleellista dialogi fasilitaattorin eli ohjaajan (Työ- 
paikka-tutkamenetelmän asiantuntija) ja projektiryhmän välillä (Näsman & Il­
marinen 1999). Alla kuvassa 4 olen esittänyt pelkistetysti Työpaikka-tutkame- 
netelmän ja fasilitaattorin avulla etenevän prosessin, joka tapahtuu kehittämis- 
päivän aikana. Tämä kehittämispäivä toimi koko kehitysprojektin starttina. 
Kuva 4 esittää kehitysprojektin toimintamallia tutkijan esittämänä. Oma tutki­
jan roolini oli aineiston kerääminen kentältä, eli haastattelujen tekeminen koh­
deyrityksissä. Kehitysprojekteihin en osallistunut kohdeyrityksissä, vaan aino­
astaan HTPT-hankkeen seminaareihin ja Työpaikka-tutkamenetelmän koulu­
tukseen.
Kehitysprojektin toim intam alli kohdeyrityksissä


















Kuva 4. Kehitysprojektin toimintamalli kohdeyrityksissä.
Työpajassa käytävä projektin tavoitteisiin liittyvä dialogi asiantunti­
jan ja osallistujien välillä edesauttaa yhteisiin tavoitteisiin pääsemistä. Suunni­
teltujen aktiviteettien ideoinnin ja priorisoinnin avulla kartoitetaan yrityksessä 
toteutettavat työhyvinvointia edistävät toimenpiteet (Näsman, Ilmarinen 
1999). Suunnittelu perustuu tulevaisuuden ennakointiin ja yhteisymmärryk­
sessä tehtyyn positiiviseen tavoitteiden asettamiseen. Fasilitoinnin prosessi ja 
fasilitaattorin rooli ovat keskeisellä sijalla erilaisten näkökulmien yhteensovit­
tamisessa ja prosessien ammattimaisessa kehittämisessä (Hirvensalo 2015). Ul­
kopuolisen asiantuntijan rooli työpajan vetäjänä on tärkeä, sillä hän toimii puo­
lueettomana henkilönä ja huolehtii tasapuolisen osallistujien huomioon ottami­
sen.
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Kehittämispäivän jälkeen edetään interventio-projektissa toteuttamiseen ja 
seurantavaiheeseen. Projektin toteutus kesti yrityksissä tyypillisesti noin vuo­
desta kahteen, joissakin yrityksissä jopa kauemmin. Projektiryhmä kokoontui 
tyypillisesti kerran tai kaksi kertaa kuukaudessa. Kokousten välisenä aikana to­
teutettiin yhdessä sovittuja kehitystoimenpiteitä. Osalla yrityksistä ei ollut var­
sinaisesti muuta projektin hallintaan käytettävää työkalua kuin Työpaikka-tut­
kan tehtävien priorisointilomake (Liite 1).
Kohdeorganisaation ja siinä toimivan työyhteisön oma tilanne ja kehitys­
tarpeet on tärkeätä huomioida kehitysprojektia aloitettaessa. Kehityshankkee­
seen meneminen, ideointi, suunnittelu ja toteutus vaativat organisaation ta­
holta halua oppia uutta ja arvioida kriittisesti yrityksen omaa toimintaa sekä 
uskallusta tehdä muutoksia. Kehitysprojekti läpiviennin vaiheet noudattivat 
normaaleja projektinhallinnan vaiheita, joihin ei tässä tutkimuksessa pureu­
duta sen tarkemmin. Tutkimukseni toteutettiin siinä vaiheessa, että kohdeyri­
tyksen seurantamittaus oli tehty ja kehittämisprojekti toteutettu.
4.2.3 Haastateltavien valinta
Tutkimusprosessissa haastateltavien valinta tapahtui yhdessä HTPT-hankkeen 
projektipäällikön kanssa. Kun kohdeyritysten valinta oli alustavasti tehty, otin 
yhteyttä valitun yrityksen yhteyshenkilöön ja  yhdessä yhteyshenkilön kanssa va­
litsimme muut yrityksen haastateltavat henkilöt. Haastatteluosuus tapahtui yri­
tyksissä työhyvinvointiprojektin ollessa käynnissä tai sen jo päätyttyä. Yritys, 
yrityksen koko, henkilön asema organisaatiossa ja haastattelumenetelmä on esi­
telty yksityiskohtaisesti taulukossa 3.
Seuraavaksi esitän lyhyesti haastattelemani kohderyhmät ja heidän roolinsa 
kehittämisessä.
Yrityksen johdon tärkeä rooli kehitystoiminnassa on aiemmin ollut seurata 
työhyvinvoinnin tilannetta aktiivisesti. Nykyään yhä tärkeämmäksi on noussut 
johdon rooli johtaa työhyvinvointiin vaikuttavia toimenpiteitä. Interventio-pro­
jekteissa yrityksen johdon edustajia on pyritty aktivoimaan siten, että ainakin 
keskisuurissa yrityksissä yksi johdon edustaja osallistuu projektiin mukaan ak­
tiivisena jäsenenä.
Työsuojelun tehtävä työpaikalla on ensisijaisesti seurata, että työturvalli- 
suusohjeita noudatetaan, kehittää edelleen työturvallisuutta työpaikalla työnan­
tajan ja  henkilöstön edustajina ja  raportoida johdolle tapaturmista, kiusaamisti- 
lanteista ja puutteista työolosuhteissa. Työsuojeluvaltuutetun ja työsuojelupääl­
likön rooleihin kuuluu olla aktiivisesti mukana yrityksen kehitystoiminnassa. 
Työsuojelutoimikunnasta saadaan lisäksi suoraan tietoa interventio-projekteihin 
työterveyshuollon edustajilta.
Työntekijöiden edustus kehitysprojekteissa on merkittävää siksi, että työn­
tekijät antavat tietoa suoraan operatiivisen työn tasolta yrityksen toiminnassa il­
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menevistä epäkohdista ja  kehittämisen kohteista. Lisäksi interventio-projektei- 
hin osallistui aktiivisia osallistujia toimihenkilöiden ja  ylempien toimihenkilöi­
den henkilöstöryhmistä.
Luottamushenkilöt (luottamusmiehet, luottamusvaltuutetut) ovat roolinsa 
puolesta aktiivisia kehityskohteiden esille tuomisessa ja  heillä on laajaa näke­
mystä viedä työhyvinvointia käsitteleviä asioita eteenpäin. He toimivat työnte­
kijöiden edustajana ja  saavat tietoa laajasti henkilöstöltä työhön liittyvistä on­
gelmatilanteista.
Yrityksen kehitysprojektin toteutumiselle ensiarvoisen tärkeä rooli on pro­
jektipäälliköllä, jolta tarvitaan erityisesti mielenkiintoa työhyvinvoinnin edistä­
miseen ja  vahvoja muutosjohtamisen taitoja.
Edellä mainitut eri toimintoja edustavat roolit olivat edustettuina kohdeyri­
tyksissä tekemissäni haastatteluissa. Kehittämistoimintaan osallistuvat vielä näi­
den lisäksi muita yrityksen ulkopuolisia toimijoita. Näistä esimerkkinä voidaan 
mainita työterveyshuollon yhteistyökumppanit (terveyspalvelujen tuottajat) ja  eri 
alojen kouluttajat sekä eläkeyhtiöt (koulutus ja rahoitus). Ulkopuolisia toimijoita 
en sisällyttänyt mukaan haastatteluihin.
4.3 Tutkimusaineiston kerääminen
Tämän tutkimuksen aineiston kerääminen on suoritettu vaiheittain vuosina 
20ll -  20l4. Tekemässäni tutkimuksessa aineistoja on kolme: kohdeyrityksiin 
suunnatut Yksilö-tutka-kyselyt (engl. Personal radar data) ja valituissa yrityk­
sissä tekemäni haastattelut sekä täydentävä aineisto (Taulukko 4).
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1. Miten työhyvinvointi ja työ­
kyky kehittyivät kohdeyrityk­
sissä seuranta-aikana?
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Tutkimusaineistojen luokitus, keräysaika, tutkimuskysymys, aineiston ke­
rääjät ja analyysien tekemisen vastuuhenkilöt on esitelty taulukossa 4. Tilastol­
lisen kyselyaineiston raakadatan, analyysit ja seminaarimateriaalit sain käyt­
tööni Hyvä Työ -  Pidempi työura -  hankkeesta. Itse tekemiäni haastatteluja ja 
täydentävää aineistoa (arkistoitu aineisto) käytän laadullisen tutkimuksen pää­
asiallisina aineistoina. Tutkijana vastasin itse haastatteluiden suunnittelusta, 
aikatauluttamisesta, toteuttamisesta ja litteroinnista Hyvä työ -  Pidempi työura 
-  hankkeeseen osallistuneissa valituissa kohdeyrityksissä.
4.3.1 Kyselyt
HTPT-hankkeen tilastolliset Yksilötutka -kyselyt oli organisoitu ja tallennettu 
keskitetysti Teknologiateollisuus ry:n tietokantaan. Aineiston suhteen tutkijalla 
on salassapitovelvollisuus niin, että valittujen yritysten tai henkilöiden nimet 
säilyvät läpi koko tutkimusprosessin anonyymeinä.
Tutkimuksen kyselyaineiston ja sen tilastolliset analyysit sain käytettäväk­
seni HTPT-hankkeesta (Ilmarinen 2014). Kyselyaineistoa käytän tutkittavien 
yritysten henkilöstön työhyvinvoinnin tason (työhyvinvointi-indeksi) ja työky­
vyn tason (työkyky-indeksi) selvittämiseen. Kyselyn avulla selvitettiin työhy- 
vinvoinnin lähtötaso yrityksissä ja noin vuoden kuluttua suoritettiin seuranta­
kyselyt. Arvioin omassa tutkimuksessani Työkykytalo-mallin käytettävyyttä 
teoriaperustana työhyvinvoinnin tutkimuksessa ja Yksilö-tutka-menetelmää 
työhyvinvoinnin käytännön mittausmenetelmänä.
Kyselyaineisto koostuu Yksilö-tutka-kyselyjen vastauksista, jotka on tehty 
yrityksissä tietokoneavusteisesti. Tilastollinen aineisto sisältää valittujen koh­
deyritysten henkilöstölle suunnatut Yksilö-tutkamittausten vastaukset (lähtö­
tilanne ja seuranta noin vuoden kuluttua) ja niiden tilastolliset analyysit. Tilas­
tollinen kyselyaineisto on siirretty ja koottu yhteen Teknologiateollisuus ry:n 
tietokantaan, josta tieto on ajettu SPSS - ohjelmaan. Tätä tutkimusta varten sain 
rajatun otoksen 18 yrityksen datasta, joista käytin 16 yrityksen dataa. Seuraa- 
vassa luvussa kuvaan tätä tilastollista aineistoa tarkemmin.
Seurantakyselyn tarkoituksena oli selvittää, miten henkilöstön työhyvin- 
vointi oli kehittynyt yrityksissä toteutetun kehitysprojektin ja niiden avulla to­
teutettujen kehitystoimenpiteiden seurauksena. Omassa tutkimustyössäni tär­
keänä valintaperusteena haastateltavien kohdeyritysten valinnalle muodostivat 
tilastollisten Yksilö-tutka -  mittausten suuntaa antavat työhyvinvointi-indeksin 
muutoksen mittaustulokset.
Kyselyissä henkilö vastaa valittuihin terveyteen ja hyvinvointiin liittyviin 
väittämiin omasta näkökulmastaan käyttäen sitä parasta tietoa, jota hänellä on 
saatavilla, ja arvioimalla omaa hyvinvointiaan tutkimushetkellä. Työhyvinvoin- 
nin lähtötason määrittämiseksi kohdeyrityksissä suoritettiin v. 2011 (lähtöti­
lanne) kehitysprojektin alussa Yksilö-tutka-kyselyt, joihin vastasi yhteensä 
2970 henkilöä. Seurantakyselyihin vuosina 2012 - 2013 vastasi 2512 henkilöä.
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4 -3-2 Haastattelut
Kohdeyritysten, joissa oli työhyvinvointia edistävä projekti edennyt jo pitkälle 
tai jo päättynyt yritysten kehitysprojektien jälkeen, valinnan suoritin yhteis­
työssä HTPT-hankkeen projektipäällikön ja asiantuntijan kanssa. Suurin osa 
valituista yrityksistä suostui haastatteluun mielellään.


















A ++ ix  Työntekijä, 2x Toimihenkilö, 4x Johdon edus­
taja
7
B ++ 2x Ylempi toimihenkilö, 2x Johdon edustaja 4
C ++ 4x Toimihenkilö, 2x Johdon edustaja 6
D - 3x Työntekijä, 2x Toimihenkilö, 2x Johdon edus­
taja
7
E - Työntekijä, Toimihenkilö, 2xYlempi toimihenkilö 4
F ++ Johdon edustaja 1
G ++ Ylempi Toimihenkilö 1
H + 2x Työntekijä, Toimihenkilö, Johdon edustaja 4
I + ix  Työntekijä, 2x Toimihenkilö, 2x Johdon edus­
taja
5
J + Työntekijä, 2xToimihenkilö, Johdon edustaja 4
Toteutin kaikki haastattelut kenttätyönä yrityksissä käyttäen aiemmin ku­
vattua puolistrukturoitua menetelmää. Haastattelun ajankohta, yritys koodat­
tuna, yrityssektori, haastateltavan toimihenkilöryhmä (asema organisaatiossa) 
sekä haastattelun muoto (lähihaastattelu/puhelinhaastattelu) on esitetty yksi­
tyiskohtaisesti Liitteessä 4.
Otin yhteyttä kohdeyritysten yhteyshenkilöihin ja kysyin halukkuutta haas­
tatteluihin. Yhteyshenkilöt valitsivat omasta yrityksestään kehitysprojektiin 
osallistuneita henkilöitä haastatteluja varten. Haastattelin 43 eri henkilöä eri 
toimihenkilöryhmistä, jotka olivat aktiivisesti mukana työhyvinvoinnin kehittä­
mistyössä ja kuuluivat kymmeneen valittuun kohdeyritykseen (Taulukko 5). Ak­
tiiviset projektiryhmien jäsenet kokivat haastattelut hyvin myönteisenä huomi­
onosoituksena heidän työtään kohtaan. Haastatteluaineistossa yritysten nimet 
ja henkilöiden identifiointi-tieto on muutettu koodiksi siten, että nimistä ei 
pysty tunnistamaan vastauksen antanutta yritystä ja yksilöä aineistosta henki­
lötietosuojan vuoksi.
Haastattelujen ilmapiiri pyrittiin rauhoittamaan muilta ympäristön häi­
riöiltä ja melulta tutkimusta varten. Aluksi pidettiin pieni esittelykierros yhtei­
sessä kokoontumisessa, jonka aikana kerroin lyhyesti jokaisessa haastattelussa
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tutkimuksen henkilötietoja ja yrityksiä koskevan salassapitosopimuksen, tutki­
muksen tarkoituksen sekä ja tavoitteen. Yhteisen kokoontumisen jälkeen haas- 
tattelin jokaista henkilöä erikseen. Haastatellut henkilöt olivat mukana kehi­
tysprojektin toteutuksessa ja siten osallistuneet sen kaikkiin vaiheisiin.
Litteroin haastateltavien antamat vastaukset mahdollisimman pian. Haas­
tateltavat saivat lukea vastauksensa ja tehdä vielä vastauksiin korjauksia tai li­
säyksiä. Nauhoitin puhelinhaastattelut, jotta vastauksiin olisi mahdollista pa­
lata uudelleen myöhemmässä vaiheessa. Ryhmittelin kaikki vastaukset, lisäsin 
yritystiedon koodattuna ja luokittelin aineiston sisällönanalyysiä varten. Haas­
tattelut suoritin yrityksissä siinä vaiheessa, kun yrityksessä oli toteutettu jo 
alku- ja seurantakyselyt Yksilö -  tutkan avulla.
Kuvassa 5 esitän haastatteluihin osallistuneet yrityksen työhyvinvoinnin 
kannalta keskeiset henkilöstöryhmät ja heidän roolinsa. Haastatellut henkilöt 
edustivat kaikkia alla esitettyjä yrityksessä toimivia rooleja, pois lukien tervey­
denhuollon asiantuntijat, jotka olivat työterveyshuollon organisaatioon kuulu­
via, eri yrityksen henkilöitä (yhteistyökumppaneita). Kuva on esitetty mukaillen 











työnantajan ja henkilöstön 
edustajina 2. Osallistuu 
aktiivisesti projekteissa.
Työterveyshuolto:
1. Toimii asiantuntijana 
ja neuvonantajana 
johdolle ja henkilöstölle.






Kela, kouluttajat & 
eläkeyhtiöt.
1. Toimivat yrityksen 
tukena työkyvyn 
edistämisessä.
Kuva 5. Tulkinta avaintoimijoiden rooleista ja tehtävistä (Ahola 2011)
Haastattelukysymykset rakentuivat edellä luvussa 3.2 määritellyistä tutki­
muksen tavoitteista ja kysymyksistä seuraavasti:
1. Työhyvinvointi: Miten työhyvinvointi kehittyi seuranta-aikana?
Mitä toimenpiteitä on tehty terveyden & toimintakyvyn kerroksessa?
Mitä toimenpiteitä on tehty osaamiseen kerroksessa?












2. Osallistuu aktiivisesti 
kehitystyöhön ja 
projekteihin.
Mitkä keskeiset toimenpiteet vaikuttivat työhyvinvointiin työn, työolojen sekä 
johtamisen osa-alueella?
Mitkä konkreettiset toimenpiteet auttoivat henkilöstöä alueilla, jotka vaikut­
tivat myös vapaa-ajalla? (tasapaino, perhe, lähiyhteisö)
Miten hyvinvointi kehittyi seuranta-aikana? (Haastateltavan vapaa palaute).
2. Projekti: Mitkä tekijät vaikuttivat työhyvinvointi-projektin me­
nestykseen?
a) Onko tapahtunut muutoksia yrityksen toimintaympäristössä?
-  Asiakkaat, kilpailu, palvelut, työvoiman saanti, kustannuskehitys tai muu 
iso muutos.
b) Mitkä syyt vaikuttivat (oman työyhteisön) projektin onnistumiseen myön­
teisesti / kielteisesti? -  Onko resursseja projektissa riittävästi?
c) Ovatko yrityksen johto ja projektiryhmä sitoutuneet työhyvinvointi-projek- 
tiin ja sen käytännön toteutukseen?
3. Prosessi: Miten työpaikkatutka-prosessi on toiminut?
Miten työpaikka-tutka -  menetelmä toimii priorisointimenetelmänä? Onko 
tehty (projektiryhmän näkökulmasta katsottuna) niitä asioita, joista on sovittu?
Miten työpaikka-tutka -  menetelmä toimii osallistavana prosessina? Onko 
työpaikkatutka-menetelmällä saatu projektissa tuotettua tulosta ja osallistujat 
sitoutettua projektin tavoitteisiin?
Tutkimuksen haastattelukysymykset ovat myös liitteenä (Liite 3).
4.3.3 Täydentävä aineisto
Täydentävä aineisto muodostuu Työpaikka-tutka-menetelmään liittyvästä 
aineistosta, hankkeen seminaariesityksistä (2011 -  2014) ja yritysten kehitys­
projekteja koskevista dokumenteista. Tämä aineisto täydentää tutkimuksen 
kohteena olevista yrityksistä (koko ja toimiala) sekä niiden henkilöstöstä muo­
dostettavaa kokonaiskuvaa. Aineisto sisältää esimerkiksi yritysten esittelyjä, 
yrityskohtaisia tutkimusta varten annettuja Yksilö-tutka -  raportteja, kehitys­
projekteissa toteutettuja kehittämistoimenpide-esimerkkejä sekä HTPT- 
hankkeessa tuotettuja muita täydentäviä materiaaleja. Täydentävä aineisto si­
sältää myös viisi itse tekemääni alkuhaastattelua, jotka tein seminaareihin osal­
listuneita HTPT-hankkeen yritysten vastuuhenkilöitä, kuten henkilöstöpäälli- 
köitä, haastattelemalla jo ennen kohdeyritysten valintaa. Täydentävä aineisto 
tukee haastattelujen analyysia ja siitä muodostettavia taulukoita, eikä sitä erik­
seen analysoida tässä työssä.
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4.4 Tutkimusaineiston analysointi
Teorialähtöisestä tutkimuksesta voidaan puhua, kun tutkimusaineiston ana­
lyysi perustuu jo olemassa olevaan teoriaan (deduktiivinen tutkimus) (Tuomi & 
Sarajärvi 2009). Tässä tutkimuksessa aineiston analyysia ohjaa valmis malli, eli 
Työkykytalo-malli, jonka teoriaan pohjautuvat Yksilö-tutka-kyselyt. Tilastolli­
sen (lähtötason) aineiston analysoinnin ja seurantakyselyjen analysoinnin pe­
rusteella voidaan lisätä tietoa työhyvinvoinnin kehittymisestä yritystasolla Yk- 
silö-tutkakyselyjen avulla.
Haastatteluaineiston analyysi-menetelmänä käytän kohteena olevien yri­
tysten henkilöstön antamien vastausten laadullista sisältöanalyysiä. Tutkitta­
vien lähdeaineistojen sisällön analyysiin soveltui parhaiten traditionaalinen 
deduktiivinen lähestymistapa, jossa käytetään apuna olemassa olevia teorioita 
aineiston analyysissä (Korhonen 2007, Raisamo 2006). Näin voidaan puhua 
myös teorialähtöisestä tutkimusmenetelmästä. Deduktiivinen lähestymistapa 
antaa mahdollisuuden tarkastella olemassa olevia teorioita kriittisesti.
Analysoin aineistoa seuraavassa vaiheessa aineistosta käsin ja käytin ab- 
duktiivista päättelymenetelmää, jonka avulla perustelin löytämäni havainnot ja 
vastaukset tutkimuskysymyksiin (Mantere, Ketokivi 2013). Luvussa 4.4.1 esi­
tän kyselyaineiston analyysin ja luvussa 4.4.2 haastatteluaineiston analyysin.
4.4.1 Kyselyaineiston analysointi
Ensimmäisenä tutkimuskysymyksenä oli selvittää ja arvioida kohdeyritysten 
työhyvinvoinnin kehittymistä seuranta-aikana. HTPT-hankkeen asiantuntijat 
suorittivat pyynnöstäni tilastollisen aineiston haun HTPT-hankkeen tietokan­
nasta tutkimustani varten. Yksilö-tutka-menetelmä on esitelty luvussa 2.7. Tie­
tokoneavusteisella Yksilö-tutka-menetelmällä työhyvinvointia mitataan (kyse­
lyjen avulla) 17 muuttujalla ja työkykyä mitataan 6 muuttujalla eli kaikki arviot 
yhteensä 23 muuttujaa. Nämä edellä mainitut 23 muuttujaa eli väittämää löy­
tyvät osana Yksilötutka-kyselyä liitteessä 2. Tutkituissa yrityksissä toteutettu­
jen lähtö- ja seurantakyselyiden avulla arvioitiin koko yrityksen työhyvinvoin- 
nin keskimääräistä tasoa ja analysoitiin sen kehittymistä seuranta-aikana. Ky­
sely 1 on lähtötilanne ja kysely 2 on seurantatilanne, joka on kerätty vuosina 
2011 -  2013.
Yksilö-tutka-menetelmällä suoritettu tietokoneavusteinen kysely antaa 
vastauksena Työhyvinvointi-indeksin vastaajalle heti kyselyyn vastaamisen jäl­
keen. Yritystasolla Yksilö-tutka-kyselyiden vastaukset koottiin yhteen yrityk­
sissä ja lähetettiin HTPT-hankkeen hallinnoimaan tietokantaan yrityksen vas­
tuuhenkilön toimesta. Kyselyvastaukset analysoitiin tilastollisella menetelmällä 
käyttäen asiatuntijana professori Ilmarista. Tilastolliseen analyysiin HTPT- 
hankkeen asiantuntijat käyttivät Cohenin kuvaamaa ’tilastollista voima-ana­
lyysi -  mallia’, jonka matemaattista laskentakaavaa on tarkemmin kuvattu Ja-
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cob Cohenin artikkelissa ’Power Primer’ (Cohen 1992). Tilastollinen analyysi­
menetelmä on tieteessä yleisesti käytetty menetelmä. Cohenin analyysimene­
telmä on esitelty tarkemmin liitteessä 5. (Cohen 1992). Kyselyaineiston analyysi 
tapahtui tilastollisella menetelmällä seuraavassa kappaleessa esitetyllä tavalla.
Työhyvinvoinnin muutoksen yrityskohtaisessa laskennassa käytettiin ar­
vona efektikokoa, joka on määritelty alla olevalla kaavalla. Yksilö-tutka -aineis­
tosta arvioitiin yritysten kokoerojen ja mittauskertojen otosten tasapainotta­
miseksi muutosta monitasoregressio-malleilla. Malleissa arvioitiin ensin työhy- 
vinvoinnin muutos yrityskohtaisesti ja sitten kokonaismuutos yrityksissä ylei­
sesti ottaen huomioon yritysten kokoerot mukaan (Ilmarinen 2014).
Muutos Työhyvinvointi-indeksissä laskettiin yrityskohtaisesti seuraavalla 
kaavalla:
Efektikoko = ^es^^arvoseurantg~^ es^^ arvolähtötilanne 
K e sk ih a jo n ta molemmat arv io t
Edellä esitetty efektikoko määrittää, kuinka paljon kehitystä on tapahtunut 
yrityskohtaisesti ilmaistuna keskihajonnoissa (Cohen 1992). Kun tuloksena saa­
daan efektikoko, joka on >0.20, kyseessä on lievä efekti, kun tuloksena on 
>0.50, kyseessä on kohtalainen efekti ja kun tuloksena on >0.80, kyseessä on 
voimakas efekti (Cohen 1992).
Tilastollisessa aineistossa seuranta toteutettiin yritystasolla vertaamalla 
Työhyvinvointi-indeksin keskiarvoja lähtötilanteessa ja seurannassa. Käytän­
nössä monitasomalli toteutettiin niin, että kaikki yhdessä yrityksessä tehdyt ha­
vainnot niputettiin samaan yritykseen, mutta sen lisäksi yrityksen ’’sisälle” li­
sättiin tieto siitä, onko kyseessä lähtötilanne vai seuranta-arvio. Näin saatiin ar­
vioitua kunkin yrityksen sisäistä muutosta. Olen esittänyt tarkemmin monita- 
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I Lähtötilanne 
I Seuranta
Y-akseli: Työhyvinvointi-indeksin keskiarvo, X-akseli: Tutkitun yrityksen koodi 
Ku va  6. Työhyvinvointi-indeksin keskiarvot yrityksissä a-r (Ilmarinen 2014)
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Yllä olevassa kuvassa ó olen havainnollistanut Yksilö-tutkakyselyjen avulla 
laskettua Työhyvinvointi-indeksin (yrityskohtaista) keskiarvoa yrityksissä 
(n=lS), (sininen pylväs) alku- ja (punainen pylväs) seurantatilanteessa tutki­
muksen seurannan aikana (Ilmarinen, Lähteenmäki & Huuhtanen 2003, Ilma­
rinen 20l4). Yrityksistä a ja j ei ole saatu kerättyä tilastollisesti merkitsevää da­
taa (Ilmarinen 20l4). Muutos Työhyvinvointi-indeksissä laskettiin yrityskoh­
taisesti edellä esitetyllä ”Efektikoko”-kaavalla.
Työhyvinvointi-indeksin keskiarvon muutoksen avulla arvioin, miten yri­
tyksissä keskimäärin työhyvinvointi on kehittynyt seuranta-aikana (l -  2 
vuotta). Efektikoko-kaavalla lasketun Työhyvinvointi-indeksin keskiarvo on y- 
akselilla (alku- ja seurantatilanne) ja tutkitun yrityksen koodi a-r, x-akselilla.
4.4.2 Haastatteluaineiston analysointi
Käytin kyselyaineiston tilastollisia analyysejä aluksi tutkimukseni kohdeyri­
tysten ryhmittelyyn omaa laadullista tutkimustani varten. Valitsimme HTPT- 
hankkeen johtoryhmän kanssa yhdessä tilastollisesta kyselyaineistosta kymme­
nen yritystä haastattelututkimustani varten. Valituista yrityksistä sain nimet ja 
yhteyshenkilötiedot. Minulle ei annettu kuvan ó. yrityskoodien (a-j) ja haasta­
teltavien yritysten nimien vastaavuuksia.
Aloitin empiirisen kvalitatiivisen aineiston jäsentelyn ryhmittelemällä ai­
neiston vastaukset ensin yritysten mukaan kymmeneen eri ryhmään. Jokai­
sesta yrityksestä tehdyt haastattelut litteroin haastattelukysymysten mukai­
sessa järjestyksessä omaksi tiedostoksi. Tämä tuntui luontevalta menettelyta­
valta, sillä kysymykset oli harkittu huolella ennen haastattelujen toteuttamista. 
Seuraavaksi jäsentelin haastatteluaineistot kymmenestä kolmeksi eri ryhmäksi 
haastateltujen kohdeyritysten edellä luvussa 4.2.l esitettyjen kolmen eri valin­
takriteerin mukaan (Luku 4.2). Jotta aineiston analyysiä saatiin edistettyä sy­
vällisemmin, oli tarvetta tarkastella asiaa aikaisemman kirjallisuuden kautta, 
teoriaan peilaten ja laajemmasta perspektiivistä.
Analyysi Työkykytalo-mallin mukaan
Luokittelin koko kvalitatiivisen aineiston seuraavassa vaiheessa yritystapaus- 
ten (A-J) avulla ja säilyttäen samalla kysymysten mukaiset ryhmittelyt.
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Kohdeyrityksen koodattu nimi, koko, edistyminen, toimintasektori, haas­
tattelun ajankohta (vuosi) ja haastattelujen lukumäärä on kuvattu taulukossa 6. 
Ryhmittelin yritystapaukset analyysiä varten siten, että kahdessa perättäisessä 
Yksilö-tutka-mittauksessa hyvin edistyneet yritykset valittiin yhdeksi ryhmäksi, 
toiseksi ryhmäksi jonkin verran edistyneet yritykset ja kolmanneksi ryhmäksi 
taantuneet yritykset. Yritysten luokittelun apuna käytin Yksilö-tutka-kyselyai- 
neistoa (Kuva 7).
Tapaukset A, B, C, F ja G edustavat interventio-projektissa hyvin tai erittäin 
hyvin edistyneitä yrityksiä. Organisaatiot D ja E edustavat interventio-projek­
tissa taantuneita yrityksiä sekä tapaukset H, I ja J jonkin verran (hitaasti) edis­
tyneitä yrityksiä. Luokittelussa on käytetty Tilastokeskuksen määritelmää pie­
nestä, keskisuuresta tai suuresta yrityksestä.
Seuraavaksi kategorisoin vastaukset yritysten mukaan kolmeen eri ryh­
mään, jonka jälkeen ryhmittelin ja analysoin datan aihepiireittäin.
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Kohdeyritys (1-10), metodi: deduktiivinen datan analyysi
Terveys ja  toimintakyky 
Osaaminen ja  koulutus 
Arvot, asenteet ja  motivaatio 
Työ, työjärjestelyt, työyhteisö ja  johtaminen 
Perhe
Lähiyhteisö ja  harrastukset 
Projektin onnistumisen/vaikuttavuuden arviointi 
Työpaikka-tutka-menetelmä 
Kuva 7. Datan analyysimetodi ja datan ryhmittely
Datan ryhmittelyn ja analyysin suoritin kuvassa 7 esitetyn mukaisesti haas­
tattelu-kysymysten aihepiirien mukaan luokiteltuna (Kuva 7). Luokittelin vas­
taukset eri aihepiirien mukaan, esimerkiksi ’Terveys ja toimintakyky-katego­
rian vastaukset yrityksittäin. Lisäksi tein yhteenvetoja esiintymisfrekvenssien 
mukaan aihepiireittäin yrityksistä saatujen vastausten pohjalta. Käytin datan 
analyysissa deduktiivista lähestymistapaa ja lisäksi abduktiivista päättelyä (Ke- 
tokivi, Mantere 2010, Mantere, Ketokivi 2013).
Haastatteluaineistosta etsin ja analysoin niitä tekijöitä, jotka vaikuttivat 
myönteisesti työhyvinvointiin mikro ja mesotasolla (yksilö- ja yritystasolla). Li­
säksi etsin aineistosta toimintaympäristöön vaikuttavia, rakenteellisia, organi­
satorisia ja yksilöllisiä tekijöitä, jotka ovat työhyvinvointiin vaikuttavia riskite­
kijöitä. Aineiston käsittelyssä käytin lisäksi sisällön analyysiä.
Taulukossa 7 esitän esimerkkinä hyvin edistyneestä kohdeyrityksestä (ta­
paus A) kehitystoimenpiteiden määrän aihealueittain ja niiden prosentuaalisen 
muutosvaikutuksen Työkyky- ja Työhyvinvointi-indeksiin (Gould et al. 2006). 
Muutos osaamisen alueella oli +6,8 % ja ”arvot, asenteet ja motivaatio”-  alu­
eella +8,5 %, yrityksessä A projektiryhmän tekemän laskelman mukaisesti. Seu­
rantaraportti on täydentävää aineistoa. Muutos (%) on laskettu työhyvinvointi- 
indeksin arvon prosentuaalisena muutoksena (delta) seuranta-aikana vuosina 
2010 - 2012.
Kahden vuoden seuranta-aikana (v. 2010 -  2012) suurin edistävä vaikutus 
työhyvinvointiin oli henkilöstön ”Osaaminen” sekä ”Arvot, asenteet ja motivaa­
tio” -  alueilla toteutetuilla kehitystoimenpiteillä (Taulukko 7).
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Taulukko 7. Kehitys työhyvinvoinnissa vuosina 2010 -2012, yritys A
Taulukon 7 yhteenveto kertoo otsikkotasolla kehityksestä työhyvinvoin- 
nissa, mutta se ei kerro, mitä toimenpiteitä toteutettiin yrityksessä A. Kvalita­
tiivista haastatteluaineistoa tutkimalla, sain vastauksen siihen, mitä toimenpi­
teitä toteutettiin yrityksissä. Analysoimalla laadullista aineistoa ja käyttäen ab- 
duktiivista päättelyä, vertasin haastattelujen vastauksia tilastolliseen aineistoon 
(esimerkiksi yrityksen A Työhyvinvointi-indeksiraportti, jonka sain tutkimus­
tani varten suoraan yrityksen vastuuhenkilöltä), tein useita löydöksiä, jotka on 
esitetty luvussa 5.2. Kahden tai useamman erilaisen menetelmän käyttämistä 
analyysissä menetelmänä voidaan kutsua nimellä ”mixed method” (Johnson, 
Onwuegbuzie & Turner 2007). Menetelmää voisi kutsua suomeksi nimellä yh- 
distelmämenetelmä. Omassa tutkimuksessani olen tehnyt itse laadullisen me- 
netelmäosuuden ja lisäksi olen voinut hyödyntää sen pohjana samoista yrityk­
sistä aiemmin tehtyjä tilastollisia analyysejä.
Analyysi henkilöstön kehittämisen dimensioilla
Analysoin seuraavaksi teorialähtöisesti henkilöstön työhyvinvointiin ja tuot­
tavuuteen vaikuttavia tekijöitä kategorisoituna yrityksen henkilöstöjohtamisen 
näkökulmasta käyttäen henkilöstövoimavarojen tuottavuuden teoriaa (Kesti et
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al. 2011a). Tarkastelen toteutettujen kehitystoimenpiteiden määrää ja jakaan­
tumista eri aihealueisiin, käyttäen henkilöstövoimavarojen johtamisen mallia 
(Kesti et al. 2011b).
Taulukko 8. Henkilöstön kehittämisaktiviteetteja perustuen Kestin malliin (Kesti 2012, s.16).





Varhaisen välittämisen malli (käytössä)
Rekrytointiprosessi (käytössä)
Uusien työntekijöiden perehdytys (käytössä)
Työroolien kehittäminen
Tehtäväkuvien ja  palkkauksen sopiminen
Työyhteisön kehittäminen (muutos)





Palkitseminen, viestintä, koulutus ja  muut: Yritys­
tason aktiviteetit
Yhteisöllinen tai yksilön palkitseminen
Yleiset asiat: sisäisen viestinnän lisääminen
Työsuojelutoiminta ja  -koulutus
Työpaikkaruokailu
Virkistyspäivät
Harrastustoiminnan järjestäminen tai tukeminen urheilu- 
setelein
Kestin malli (Taulukko 8) tarjoaa tieteellisesti hyväksytyn viitekehyksen 
henkilöstön kehittämistoiminnan ydinalueiden analyysille (Kesti 2012). Kehit- 
tämisaktiviteetteja, joita toteutettiin tutkituissa kohdeyrityksissä, on lueteltu 
taulukossa 8. Sarakkeessa yksi on lueteltu henkilöstön kehittämisaktiviteetit 
Kestin mallin mukaisesti ja sarakkeessa kaksi ”aktiviteettien määrä” lasketaan 
kehitysaktiviteettien toteutumislukumäärä yhteenlaskettuna kohdeyrityksistä 
kerätystä datasta tutkimuksen analyysissä. Kestin mallin avulla on mahdollista 
laskea myös eri aktiviteetteihin käytetty aika ja budjetti sekä arvioida yrityk­
sessä henkilöstön kehittämiseen käytetyn investoinnin tuottavuutta (Kesti 
2012).
Kestin mallin henkilöstön kehittämisaktiviteetit sijoittuvat pääosin luvussa
2.3 esitellyn Työkykytalo -  mallin ”Osaaminen”-kerrokseen ja ”Työ-, työolot- ja 
johtaminen” -kerrokseen. Mallista puuttuu ”Terveys ja toimintakyky” -  kerrok­
sen aktiviteetit lähes kokonaan. Lähinnä virkistyspäivät ja harrastustoiminnan 
järjestäminen tukevat edellä mainittua tärkeätä osa-aluetta. Seuraavassa kap­




Kolmannen tutkimuskysymyksen osana oli selvittää ja arvioida kohdeyri­
tyksen kehitysprojektin menestykseen vaikuttavia tekijöitä. Tutkimuksessani 
hyödynnän kehitysprojektien arviointiin Stevrin (1991) kehittämisohjelmien 
evaluointia koskevaa teoriaa.
Stevrin mukaan kehittämisprojektin vaikuttavuutta voidaan arvioida seu- 
raavien dimensioiden mukaan: tavoite-, prosessi- toimija- ja hyötynäkökulma 
(Stevrin 1991, Lindström, Leppänen 2002b).
Ensiksi arvioin kehitystyötä tehneiden työyhteisöjen kehitysprojektin edis­
tymistä yleisesti tavoitteiden saavuttamisen näkökulmasta. Arvioinnin avulla 
pyrin saamaan tietoa siitä, miten kehittämisprojektia voidaan edelleen paran­
taa, jotta voidaan päästä entistä parempiin tuloksiin ja siten lisätä vaikutta­
vuutta.
Toiseksi arvioin kehitysprojektissa vallinnutta (organisaation) yleistä tilan­
netta (normaali tai suuria muutoksia), joka ottaa huomioon vallitsevat toimin­
taolosuhteet. Vallitsevien olosuhteiden kuvaaminen ja huomioon ottaminen on 
hyvin tärkeää, sillä olosuhteet voivat muuttua oleellisesti tai ne voivat vaikuttaa 
kehittämisprojektiin merkittävällä tavalla.
Kolmanneksi arvioin kehitysprojekteja huomioiden tulevaisuusnäkökul- 
man. Kehittämistyön (intervention) vaikutukset ovat todennäköisesti pitkään 
vaikuttavia muutoksia, joiden tulokset näkyvät vasta kaukana tulevaisuudessa. 
Tässä tutkimuksessa arvioin kohdeyritysten työyhteisöjen kehitysprojektien 
vaikuttavuutta edellä mainituista eri näkökulmista käsin. Kehitysprojektien 
menestykseen vaikuttivat toimijoiden, taloudellisten resurssien ja vallitsevien 
olosuhteiden lisäksi myös käytetty Työpaikka-tutka-menetelmä.
Työpaikka-tutka-menetelmän arviointi
Kolmannen tutkimuskysymyksen osana oli arvioida kohdeyrityksissä käy­
tettyä henkilöstöä osallistavaa menetelmää, eli Työpaikka-tutkaa ja sen käytet­
tävyyttä käytännön olosuhteissa. Työpaikka-tutka-menetelmä tarjoaa erityi­
sesti kehittyneelle organisaatiolle ja osaavalle projektiryhmälle käyttökelpoisen 
työvälineen (Näsman, Ilmarinen 1999). Lisäksi tavoitteena oli tutkia Työpaikka- 
tutka -menetelmän eteenpäin kehittämisen tarpeita. Tähän tarkoitukseen so­
veltuivat haastattelut hyvin. Haastattelujen vastausten perusteella sain kentältä 
konkreettista tietoa siitä, miten projektiryhmän jäsenet kokivat Työpaikka- 
tutka -  menetelmän käytön konkreettisesti projektityössä. Arvioin Työpaikka- 
tutka -  menetelmää vastausten perusteella.
Työpaikka-tutkan avulla tehtiin osallistavaa kehittämistoimintaa tutki­
muksen kohdeyrityksissä. Koulutus Työpaikka-tutkan käyttöön tarjottiin 
HTPT-hankkeen toimesta jokaiselle osallistujayritykselle ja sen lisäksi toteutet­
tiin ohjattuja työpajoja kohdeyrityksissä.
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T y ö p a ik k a -tu tk a : K e rro ste n  p rio riso in ti
K e rro s T ä rk e y s
O m a  p is te y ty s
n  1 0 1
T ä rk e y s
Y h te in e n  p is te y ty s
n  1 0 1
T e rv e y s  ja  to im in ta k y k y
O s a a m in e n  ja  k o u lu tu s
A rv o t, a s e n t e e t  ja  m o t iv a a t io
T yö, ty ö jä r je s te ly t ,  t y ö y h t e is ö jä
jo h ta m in e n
Perhe
L ä h iy h te is ö jä  h a r r a s tu k s e t
Ku va  8. Työpaikka-tutka -  lomake, jonka avulla kerrokset priorisoidaan
Työpaikka-tutkalomakkeet (kuvat 8-9) toimivat osallistavan menetelmän 
aktiviteettien käytännön priorisointi-työkaluna kehittämiskohteiden suunnitte­
lussa tutkituissa kohdeyrityksissä.
T y ö p a ik k a -tu tk a : 1. p r io riso itu  kerro s (k irjo ita )  
K e h ittä m isk o h te id e n  p rio riso in ti
K e h ittä m is k o h d e A :T ä rk e y s
( 1 1 0 )
B :V a fk u tu s - 
m a h d o llis u u s  
( 1 1 0 )
T u lo s  
A  x B 
(1 -1 0 0 )
1
Ku va  9. Työpaikka-tutka-lomake, jonka avulla kirjataan kehittämiskohteet
Ennen haastattelujen toteuttamista tutkijalla oli mahdollisuus osallistua yh­
teen Työpaikka-tutka-koulutukseen, jotta menetelmä tuli tutuksi jo ennen 
haastatteluja. Luokittelin yritysryhmittäin Työpaikka-tutka-menetelmän käyt­
töä koskevat haastatteluvastaukset. Seuraavaksi tein analyysin käyttäjän (asiak­
kaan) näkökulmasta menetelmän käytettävyyden ja kehittämisprosessin toimi­
vuuden suhteen. Tein johtopäätöksiä kohdeyritysten projektiryhmän jäsenten
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vastauksiin perustuen. Osallistavan menetelmän analyysiin oli mahdollista 
käyttää laadullista sisällön analyysiä.
4-4-3 Täydentävän aineiston hyödyntäminen
Täydentävää aineistoa käytin analyysissä esimerkiksi taulukoiden sisällön 
esittämisessä. Hain tietoa yritysten koosta ja selvitin ovatko ne pieniä, keskiko­
koisia tai suuria yrityksiä. Käytin HTPT-hankkeesta saamiani seminaarien ma­
teriaaleja tilastollisen aineiston havainnollistamisessa.
Tutkimusaineiston analyysin tukena hyödynsin työhyvinvointi-indeksira- 
portteja hyvin edistyneestä ja taantuneesta yrityksestä, joista sain myös yrityk­
sen tallentamaa muuta täydentävää tietoa, kuten esimerkiksi toteutettujen ke­
hitystoimenpiteiden lukumääriä. Lisäksi alkuhaastattelujen avulla hahmottui­
vat sekä tutkimukseen valittujen kysymysten sisältö että tutkimukseen tarvitta­




Tässä luvussa esittelen tutkimustuloksia työhyvinvointia koskevassa tutkimuk­
sessa. Esitän ensin lyhyesti HTPT-hankkeessa tehdyn kyselytutkimuksen tulok­
sia, joita olen hyödyntänyt omassa tutkimuksessani. Luvussa 5.2 vastaan tutki­
muskysymykseen yksi, joka koskee työhyvinvoinnin kehittymistä seuranta-ai- 
kana (vuosina 2011 - 2013) kyselyaineiston analyysin perusteella (lähtötaso- ja 
seurantamittaus sekä mittaustulosten vertailut). Luvuissa 5.3 ja 5.4 vastaan 
tutkimuskysymykseen kaksi ja esitän haastattelututkimukseni tulokset. Tarkas­
telen ensin kohdeyritysten työhyvinvoinnin kehittämistä eri yritysryhmissä 
(Luku 5.3) ja työhyvinvointia lisääviä toimenpiteitä (Luku 5.4) empiirisen ai­
neiston analyysin avulla. Luvussa 5.5 esitän kriteereitä ja tuloksia kehityspro­
jektin onnistumiseen vaikuttaneista tekijöistä. Luvussa 5.6 tiivistän tutkimuk­
sen perusteella tekemäni havainnot työyhteisön kehittämisen yhteydestä työhy- 
vinvointiin ja työkykyyn.
5.2 Työhyvinvoinnin kehittyminen kohdeyrityksissä -  tuloksia HTPT 
- hankkeesta
HTPT-hankkeen asiantuntijat keräsivät aineiston luvussa 4.2 esitetyn mukai­
sesti (keskisuurista ja suurista) teknologiateollisuuden yrityksistä (n=18). 
Edellä mainituista olen saanut käyttööni (opinnäytesopimuksen mukaisesti) 
otoksen lähtötilanteessa ja seurannassa tilastollisesti merkitsevät vastaukset 
antaneiden yritysten aineistoa (n=16). Kirjaimet a - r edustavat yritysten nimiä 
koodattuna. Alkuperäisestä otoksesta (n=18) yritykset a ja j jäivät pois, sillä nii­
den vastausprosentti jäi seurannassa alle 50 %.
Kehittämistoiminnan tavoitteena oli lisätä työhyvinvointia yritysten hen­
kilöstön keskuudessa. Kyselyaineiston analyysin perusteella laskettiin HTPT- 
hankkeen asiantuntijoiden toimesta Työhyvinvointi-indeksin kokonaismuutos 
kohdeyrityksissä (n=16), joissa lähtötilanteessa oli 2646 vastaajaa ja seuranta­
kyselyssä oli 2375 vastaajaa.
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Seuraavissa kuvissa 10 -13 esitetyt tulokset perustuvat professori Juhani 
Ilmarisen tekemään analyysiin HTPT-hankkeessa. Kehittämistoiminnan tilas­
tollisesti merkitsevä tulos saavutettiin tähdellä kuvatuilla alueilla (Osaaminen­
, Arvot, asenteet ja motivaatio -dimensio sekä Työhyvinvointi-indeksi). Työhy- 
vinvointi-indeksin arvon muutos oli tilastollisesti merkitsevä työhyvinvointia 
(16 muuttujaa) ja työkykyä (22 muuttujaa) kuvaavilla arvoilla.
Kohdeyrityksen työhyvinvoinnin kokonaismuutosta kuvaava tulos voi­
daan esittää havainnollisesti kaavion avulla kuvassa 10 alla (Ilmarinen 2014). 
Tilastollisesti merkitsevät muutokset näkyvät tähdellä merkittynä (Kuva 10). 
Raportti kehittämistyön tuloksena Yksilö-tutka -  mittauksissa hyvät arvot seu­
rantajaksolla saaneesta yrityksestä on liitteenä (Liite 6).
Työhyvinvoinnin muutos Yksilö-tutkamittausten mukaan kohdeyrityk­
sissä (n=16) tarkemmin kaikkien muuttujien mukaan havainnollistettuna löy­
tyy liitteessä 7. Lisäksi olen havainnollistanut työhyvinvoinnin muutosta ikä­
ryhmittäin kohdeyrityksissä (Liite 7).
9.00
8.50
Ku va  10. Kokonaismuutos yrityksissä (n = 16), kaikki arviot (Ilmarinen 2014).
Työhyvinvoinnin kehittyminen yrityksissä henkilöstöryhmittäin
Työhyvinvointia kuvaava yrityskohtainen muutos Työhyvinvointi-indek- 
sissä (Ilmarinen 2014) osoittaa, että keskimääräinen työhyvinvointi kehittyi 
myönteiseen suuntaan työntekijöiden henkilöstöryhmässä seitsemässä yrityk­
sessä otoksesta (n=16) ja kahdessa pysyi samalla tasolla (Kuva 11). On huomioi­
tava, että yrityksissä toteutettiin kehittämisprojekti kyseisenä seuranta-aikana. 
Työntekijöiden osalta voidaan arvioida, että kehittämisprojektissa ei saatu riit­
tävää muutosta aikaan niissä yrityksissä, joissa Työhyvinvointi-indeksi oli las­
kenut seuranta-aikana. Tutkimus vahvistaa aikaisempaa metallialalla tehtyä 
tutkimusta, jonka mukaan työyhteisön kehittämismahdollisuudet ja työhyvin-
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vointi kasvoivat yksilön kannalta vain, mikäli työntekijän omat vaikutusmah­
dollisuudet työhön, esimiehen tuki sekä tehtävän työn organisointi olivat pa­
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Kuva 11. Yrityskohtainen muutos työntekijöillä Työhyvinvointi-indeksissä (Ilmarinen 2014).
Tilastollisesti merkittävä data on kerätty kaikista muista yrityksistä, paitsi 
a ja j eivät antaneet tilastollisesti merkitseviä vastauksia. Toimihenkilöiden ryh­
män työhyvinvointia kuvaava yrityskohtainen muutos Työhyvinvointi-indek- 
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Kuva 12. Yrityskohtainen muutos toimihenkilöillä Työhyvinvointi-indeksissä (Ilmarinen 2014).
Tilastollisesti merkittävät vastaukset kaikissa muissa paitsi yrityksissä a ja j.
Suurimmat keskimääräiset myönteiset muutokset työhyvinvoinnissa saa­
vutettiin ylempien toimihenkilöiden sekä johdon (Kuva 13.) ryhmissä kohdeyri­
tysten tilastollisessa analyysissä. Työhyvinvointi-indeksin keskiarvo nousi 13 
yrityksessä koko otoksesta (n=16). Ylemmillä toimihenkilöillä ja johdon edus­
tajilla työhyvinvointi-indeksin nousu oli samaa luokkaa kuin toimihenkilöillä. 
Havaittu löydös vahvistaa Rousseaun tutkimustuloksia, joiden mukaan myön­
teinen muutos ylemmillä toimihenkilöillä johtuu siitä, että heillä on paremmat 
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Kuva 13. Yrityskohtainen muutos ylemmillä toimihenkilöillä ja  johdon edustajilla Työhyvinvointi- 
indeksissä (Ilmarinen 2014).
Yhteenveto:
Yksilö-tutkakyselyjen tulosten perusteella havaittiin tilastollisesti merkit­
sevä muutos lähtötason ja seurantavaiheen mittausten vertailussa seuraavissa 
työhyvinvoinnin osatekijöissä: 1) luottamus työnantajaan, 2) työhön sitoutumi­
nen, 3) työmotivaatio, 4) oikeudenmukainen kohtelu, 5) esimiehen palaute, 6) 
voimavarojen riittävyys ja 7) jaksaminen vanhuuseläkkeelle (Liite 7).
Työhyvinvoinnin muutosta tulkittiin Yksilö-tutkakyselyaineistoa hyödyn­
täen myös ikäryhmittäin, jotka ovat: alle 35-vuotiaat, 35-44-vuotiaiden ryhmä, 
45-54-vuotiaiden ryhmä ja yli 54-vuotiaat. Kyselyaineiston perusteella tilastol­
lisesti merkittävin muutos saavutettiin alle 35-vuotiailla ja yli 54-vuotiailla 
työntekijöillä, joilla työhyvinvointi kasvoi keskimääräisesti eniten kehitystoi­
minnan tuloksena. Tuloksia havainnollistaa kuva ”Työhyvinvointi-indeksin 
muutos yrityksissä” ikäryhmittäin liitteenä (Liite 7).
Henkilöstölle tehdyt kyselyt eli Yksilö-tutkamittaukset kuvaavat työyhtei­
sön jäsenten yksilöllisesti koettua työhyvinvoinnin sen hetkistä tilaa ja arviota 
tulevasta jaksamisesta eläkeikään. Vaikka Yksilö-tutka-menetelmän tuloksista 
selviää muutoksen suunta eri yrityksissä, tuloksista ei voida päätellä taustalla 
piileviä syitä, eikä kehittämisprojektien toteuttamisen vaikutuksia työhyvin- 
voinnin tasolle. Yksilö-tutka-mittausmenetelmän yritystason keskiarvotulosten 
puutteena on se, että yksilökohtaiset muutokset, työyhteisössä tapahtuvat muu­
tokset ja työhyvinvoinnin muutoksiin vaikuttavat syyt sekä erityisesti kehittä­
misprojektin vaikutukset jäävät piiloon. Kyselyaineiston analyysin perusteella 
tuloksena saadaan kokonaismuutosta kuvaava tulos kohdeyrityksissä tai yksit­
täisten yritysten Työhyvinvointi-indeksin muutosta kuvaavat tulokset. Tarkem­
pia tuloksia varten tarvittiin yritysryhmittäin vertailtuna toteutettua laadullista 
tutkimusta, jonka toteutin omassa tutkimuksessani. Seuraavaksi esitän nämä 
tulokset.
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Olen esittänyt tuloksia kehittämisprojekteissa toteutetuista työhyvinvointiin 
vaikuttavista keskeisimmistä toimenpiteistä Työkykytalo-mallin kerrosten mu­
kaan (Taulukot 9-12). Terveys ja toimintakyky-dimensiossa oli toteutettu 
määrällisesti toiseksi eniten kehittämistoimenpiteitä empiirisen haastatteluai­
neiston vastausten mukaan.
5.3 Haastattelututkimuksen tuloksia - Työhyvinvoinnin kehittämi­
nen eri yritysryhmissä
Taulukko 9. Toteutetut toimenpiteet Terveys ja toimintakyky-dimensiossa (lukumäärä)
Kehittämistoimenpiteet: 

























1. Kunto- ja  ravintokampanjat kehittävä 4 1 0
2. Ravinto /liikunta-valmennus kehittävä 4 1 0
3. Varhaisen tuen malli korjaava 5 3 1
4. Ergonomian kehittäminen ehkäisevä 5 2 2
5. Kuntoutuksen järjestäminen korjaava 5 1 1
6. Kiusaamisen puheeksi otto ja korjaava 4 2 1
käsittely.
7. Me-hengen lisääminen kehittävä 4 2 1
Kehittämistoimenpiteet voidaan luokitella myös ennalta ehkäiseviin 
ja/tai kehittäviin ja ongelmia korjaaviin toimenpiteisiin. Olen luokitellut kehit­
tämistoimenpiteet ja esittänyt toimenpiteen luonteen taulukoissa 9 -12 (sarak­
keet 1 ja 2) ryhmiteltynä hyvin edistyneisiin, vähän edistyneisiin ja taantuneisiin 
yrityksiin. Toimenpiteitä toteuttaneiden kohdeyritysten lukumäärän olen esit­
tänyt taulukon sarakkeissa 3 - 5 (Taulukot 9-12).
Yrityksissä toteutettiin kuntokampanjoita, ravintokampanjoita, ravinto- ja 
liikuntavalmennusta, ikäjohtamisen mallin mukaisia toimenpiteitä mm. työai­
kajoustot, osa-aikaeläke, varhaisen tuen-mallin soveltamista, ergonomian ke­
hittämistä, kuntoutuksen järjestämistä (riskiryhmille) ja henkisen hyvinvoinnin 
lisäämistä edistäviä toimenpiteitä.
Osaaminen-dimensiossa toteutettiin erilaisia ammatilliseen koulutuk­
seen, työssä oppimiseen, ammatilliseen osaamisen kehittämiseen ja työn kier­
toon liittyviä kehitystoimenpiteitä. Lisäksi toteutettiin mentori-kisälli-oppi- 
mismallin avulla koulutusta. Kolmanneksi useissa yrityksissä hyödynnettiin 
palveluita myös ammattikouluista ja yliopistoista joko tilaamalla valmentajia 
yritykseen tai lähettämällä henkilöstöä täydennyskoulutukseen yliopistoon tai 
muuhun oppilaitokseen. Neljänneksi toteutettiin osaamisen kehittämistä hen­
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kilökohtaisen valmentajan (coach) avulla. Tämä valmennus liittyi elämänhal­
linnan lisäämiseen. Taulukossa 10 on esitetty yhteenveto keskeisistä osaamisen 
dimensioista ja niiden toteutumisesta kohdeyrityksissä.

























1.Koulutussuunnitelman kehittävä 4 0 0
laatiminen 4 2 1
2. Työroolin uudistaminen / kehittävä
täydennyskoulutusohjelma 4 2 1
3. Esimieskoulutus kehittävä 4 2 1
4. Kehityskeskusteluprosessin kehittävä
kehittäminen 4 2 1
5. Mentori -  kisällitoiminta kehittävä
Arvot, asenteet ja  motivaatio-dimensiossa toteutettiin hyvin erilai­
sia ja usein epäsuorasti arvoihin, asenteisiin ja motivaatioon liittyviä asioita, ku­
ten yritysten arvojen kirjaaminen eettisten arvojen mukaisiksi, mahdollisuus 
yksilöllisiin työjärjestelyihin, viestinnän lisääminen, mahdollisuus vaikuttaa 
omaan työhön liittyvistä asioista ja henkilöstön palkitseminen aineellisesti tai 
myöntämällä tunnustuksia (Taulukko 11).
Taulukko 11. Toteutetut toimenpiteet Arvot, asenteet ja motivaatio -dimensiossa (lukumäärä)
Kehittämistoimenpiteet: 
























1. Yrityksen viestimät arvot
noudattavat eettisiä arvoja kehittävä 2 0 0
2. Mahdollisuus yksilöllisiin
työjärjestelyihin (työn sisältö ja ehkäisevä 4 0 0
aika)
3. Viestinnän lisääminen ja kehittävä 5 3 2
vuorovaikutus
4. Mielekkäät työtehtävät ja kehittävä 5 2 0
mahdollisuus vaikuttaa omaan ja  ehkäi-
työhön liittyviin asioihin sevä
5. Henkilöstön palkitseminen kehittävä 2 1 0
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Eri yrityksissä painotettiin erilaisia asioita, myös työhön liittyviä proses­
seja kehitettiin ja työturvallisuutta parannettiin varsinkin tehdastyössä. Lisäksi 
johdon strategiatyöskentelyä ja viestintää lisättiin henkilöstölle ja toisaalta hen­
kilöstöltä johdolle suuntautuvaa viestintää lisättiin esimerkiksi kehittämiside­
oiden keräämistä lisäämällä.
Työ, työolot ja johtaminen-dimensiossa toteutettiin eniten kehittä­
mistoimenpiteitä kaikissa kohdeyrityksissä yhteensä. Tämä kehittämisen di­
mensioon sisältyy hyvin laajasti erilaisia asioita. Erityisesti tehdastyössä kehi­
tystoimenpiteet kohdistuivat työskentelyolojen kohentamiseen, prosesseihin, 
työturvallisuuteen, ergonomiaan ja työn sisältöön. Toimistotyötä tekevien hen­
kilöiden työoloja kehitettiin lähinnä ergonomian, meluhaittojen vähentämisen 
ja viihtyvyyden osalta. Johtamisen osa-alueella toteutettiin erityisesti esimies­
ten koulutukseen, lähijohtamisen kehittämiseen, viestintään ja yhteistyöhön 
työterveyshuollon kanssa vaikuttavia toimenpiteitä. Sen sijaan systemaattista 
kehitystyötä henkilöstövoimavarojen johtamisen alueella (henkilöstövoimava­
rojen tavoitteellinen kehittäminen), joka tutkimusten mukaan lisää henkilöstön 
työhyvinvointia, tehtiin pääosin hyvin edistyneissä ja osittain myös vähän edis­
tyneissä yrityksissä (Taulukko 12). Työyhteisöryhmien tavoitteiden asettami­
seen panostettiin lähinnä lisäämällä kehityskeskusteluja koko henkilöstölle. 
Varsinaisesti työhyvinvointia edistäviä tavoitteita ei asetettu kohdeyrityksissä.
Taulukko 12. Toteutetut toimenpiteet Työ, työolot ja johtamisen-dimensiossa (lukumäärä)
Kehittämistoimenpiteet: 



























1. Johtamisen kehittäminen kehittävä 4 3 1
ja  koulutus
2. Lähijohtamisen lisääminen kehittävä 5 2 0
3. Varhaisen välittämisen korjaava 5 3 1
malli ehkäisevä
4. Johdon osallistuminen ja
sitoutuminen 5 2 1
työhyvinvointi-
interventioon
2. Työ- ja  työolot osa-alue
1. Työroolien kehittäminen kehittävä 4 2 1
2. Työturvallisuuden kehittävä ja 5 2 0
parantaminen (koulutus ja ehkäisevä
ohjeistuksen päivittäminen ja
täydentäminen) kehittävä 5 2 1
3. Työolojen kehittäminen
4.  Työn sisällön kehittäminen kehittävä 4 3 1
ja  tavoitteiden asettaminen
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Työn ja  perhe-elämän yhteensovittaminen—dimensio
Työkykytalo -  mallissa viimeisenä dimensiona on vielä osa-alue, joka vai­
kuttaa laajemmin työntekijään ja hänen vapaa-aikaansa. Tämä dimensio sisäl­
tää työn ja perheen sekä lähiyhteisön yhteensovittamisen. Henkilöstön työn ja 
vapaa-ajan välistä tasapainoa sekä perhettä arvostavaa toimintaa edistettiin en­
sinnäkin työn joustoilla. Työajan joustot lisäsivät henkilöstön elämänhallintaa 
ja sitoutumista yritykseen. Kolmanneksi informaation jakaminen (työsuhde- 
eduista ja perhevapaista) lisäsi koettua työhyvinvointia.
Taulukko 13. Toteutetut toimenpiteet työn ja perhe-elämän -  dimensiossa (lukumäärä)




























1. Harrastustoiminnan järjestäminen kehittävä 4 3 1






3. Virkistyspäivät henkilöstölle ja  
perheelle
kehittävä 4 2 0
Taulukossa 13 yllä esitän yhteenvedon työhyvinvoinnin keskeisistä toteu­
tusmuodoista työn ja muun elämän yhteensovittaminen-dimensiossa. Parhai­
ten työhyvinvointia edistivät haastattelujen mukaan työajan joustot, osa-aika­
eläke ja yksilölliset työaikajärjestelyt, jotka antavat joustovaraa eri elämän vai­
heissa oleville työyhteisön jäsenille. Lisäksi edellä mainittu kehittämistoimen­
pide parantaa yksilön elämänhallintaa.
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5.4.1 Hyvin edistyneet yritykset
Keskeinen yhdistävä havainto työhyvinvoinnin kehittämisessä parhaiten edis­
tyneissä yrityksissä oli se, että yrityksen johto oli sitoutunut työyhteisön kehit­
tämiseen ja kehitysprojektiin. Toiseksi projektiryhmän jäsenet sitoutuivat ke­
hittämään toimintaa ja henkilöstö sitoutui osallistumaan kehittämiseen ja edis­
tämään omaa hyvinvointiaan. Yrityksen johdon onkin tultava kehityshank­
keessa ’’tehtaan lattiatasolle” keskustelemaan työntekijöiden kanssa ja avoi­
mesti tehtävä yhteistyötä työntekijöiden kanssa niin, että johdon edustaja ym­
märtää miten yrityksen tuotantoprosessit toimivat.
Yritys A
Työhyvinvointiprojektissa hyvin edistynyt yritys A on keskisuuri metalli­
alan yritys. Projektiryhmän toimintaa motivoi se, että edistymisaskeleet antoi­
vat kaikille kannustusta ja hyvinvointia sekä hyötyjä jo matkan varrella. Henki­
lökunnan saama tietoisuus hankkeen palkitsevuudesta ja mahdollisesta yrityk­
sen taholta tulevasta henkilökohtaisesta palkinnosta lisäsi motivaatiota.
Yrityksessä keskityttiin interventio-projektissa ensisijaisesti terveyden ja 
hyvinvoinnin osa-alueeseen, osaamisen vahvistamiseen työssä sekä Työkyky- 
talo-mallin ”Työ, työolot ja johtaminen” -  kerroksen kehittämisen toimenpi­
teissä. Yleisenä palautteena sain haastatteluissa sen, että kehityshanke koettiin 
enemmän henkisesti haastavana, koska se vaati olemassa olevien vanhojen ta­
pojen muutosta. Yrityksen projektiryhmäläisten tuli sisäistää ajatus projektin 
tärkeydestä siksi, että se oli edellytys tehdä työtä motivoituneesti yhdessä. Koh­
deyrityksen päättäjät viestittivät henkilöstölle, että kehittämiseen panostetaan 
kunnolla.
Kehittämistoimet yrityksessä A
Työkykytalo-mallin mukaisesti jaoteltuna Terveyden ja toimintakyvyn di­
mensiossa toteutettiin (yrityksessä A) seuraavia merkittäviä hyvinvointiin vai­
kuttavia kehitys-toimenpiteitä.
Terveys ja toimintakyky — dimensiossa tehtiin kaksi toimenpidekoko­
naisuutta, joista ensimmäinen oli terveellisen ruokavalion edistäminen työ- 
paikkaruokailua kehittämällä ja toinen henkilöstön kunnon kohottaminen kun- 
tokampanjan avulla. Kohdeyrityksessä käynnistettiin ensin vuoden mittainen 
kuntokampanja, jonka sisältö ja ohjaus tilattiin Motivire-yritykseltä. Palvelun­
tuottajalla oli Työterveyteen ja työkyvyn kohottamiseen tähtäävä valmis sap- 
luuna, joka tarjottiin työntekijöille. Henkilöstön fyysisen kunnon kohottami­
sessa auttoi henkilökohtaisen tavoitevalmennuksen aloittaminen, johon sisäl­
tyivät mm. yksilölle sopivan liikuntaohjelman tekeminen, kehonkoostumuksen
5.4 Haastattelututkimuksen tuloksia - Työhyvinvointia lisäävät toi­
menpiteet yrityksissä
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(rasvaprosentin) mittaus ohjelman alussa ja työpaikkaruoan tarjonnan kehittä­
minen. Fyysisen kunnon kohottamisen lisäksi henkilöstön sydänterveyteen 
kiinnitettiin huomiota painonhallintakurssien avulla, joista parhaiten yksilöitä 
sitouttavana toimivat osittain ryhmäkokoontumisten ja verkkopalveluiden 
avulla toteutettavat kurssit.
Kohdeyrityksessä A on toteutettu taulukossa 14 esitettyjä toimenpiteitä, 
jotka vaikuttivat henkilöstön terveyteen ja toimintakykyyn. Vastaukset esiintyi­
vät haastatteluissa eniten ja toimenpiteet on listattu alla (Taulukko 14).
Taulukko 14. Terveys ja toimintakyky -dimension kehitystoimenpiteitä, yritys A.
1) Henkilökohtainen valmennus jokaiselle halukkaalle (Coaching),
2) Terveellisen ravitsemuksen koulutuskampanja koko henkilöstölle
3) Fyysistä liikuntaa tarjolla työpaikalla tai sen välittömässä läheisyy­
dessä
4) Kokonaisvaltainen elämänhallinta-valmennuskoulutus (Motivaatio- 
verkko oy)
5) Yhteistyön tiivistäminen työterveyshuollon henkilöstön kanssa
6) Varhaisen välittämisen malli on käytössä ennalta ehkäisevänä toimin-
tana.
Henkilöstö koki erittäin myönteisenä hyvinvointikonseptin tarjoamisen ja 
mahdollisuuden yksilölliseen kehittymiseen ja parempaan elämänhallintaan. 
Monipuoliset palvelut ja tiedon tarjoaminen kannustivat henkilöstöä tekemään 
oman panoksensa hyvinvoinnin ja työkyvyn parantamiseksi. Taulukossa 15 on 
esitetty osaamisen osa-alueella suoritettuja kehitystoimenpiteitä koskevia esi- 
merkkivastauksia (Taulukko 15).
Taulukko 15. Osaaminen-dimension kehittämistä koskevia vastauksia yrityksessä A.
“Esimiestyön kehittäminen”_________________________________
“Täydennyskoulutusta levysepille, hitsaajille, halukkaat pääsi
koulutuksiin.”____________________________________________
“Palaverikäytäntöjä on kehitetty, tiedottamista lisätty”_______________
”Työyhteisötaitokouluttaja Pekka Järvinen on kouluttanut”____________
”Osaamiskartoitus on tehty ja mentorointia nuoremmille työntekijöille” 
”OSTU -  projekti. Henkilökohtainen osaamiskartoitus, koulutusta
järjestettiin”______________________________________________
”Eri ammattiryhmistä kerättiin ryhmiä, jotka tarvitsevat koulutusta ja 
kouluttajat tulivat työpaikalle.”_________________________________
Osaaminen—dimensiossa toteutettiin kehitysprojektissa neljä työhy- 
vinvointiin vaikuttavaa eri toimenpidettä. 1) Työnkiertoa lisättiin työntekijä­
puolella ja koulutettiin heille eri työvaiheita niin, että työntekijät osaavat useita 
eri työvaiheita. 2) Kartoitettiin lisäkoulutustarpeita ja tarjottiin lisäkoulutusta
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ammattikorkeakoulussa. 3) toteutettiin Esimies-valmennus, jossa esimiehen 
koulutukseen sisältyy työkyvyn johtaminen ja 4) toteutettiin koulutuksia työ­
paikalla koko henkilöstölle.
Arvot, asenteet ja motivaatio-dimensiossa vaikuttavia toimenpiteitä 
olivat seuraavat toimenpiteet: 1) mahdollisuus vaikuttaa työnkiertoon, 2) kou­
lutus, 3) työaikoihin tarjolla olevat joustomahdollisuudet, 4) Me-hengen edistä­
minen henkilöstön keskuudessa. Henkilöstöhallinto tai osastojen ryhmät voivat 
itse suunnitella omaa me-henkeä kohottavaa toimintaa erilaisten työhyvin- 
vointi -  päivien ja tapahtumien avulla ja 5) palkitseminen toimii motivaatiota 
ja työn arvostusta kohottavana asiana. Hyvin työssään menestyneiden henkilöi­
den palkitseminen ja siitä kaikille ryhmän jäsenille kertominen tai merkkipäi­
vien huomiointi lisää saadun arvostuksen tunnetta. Taulukossa 16. on esitetty 
esimerkkivastauksia, jotka vaikuttivat henkilöstön arvojen ja asenteiden osa- 
alueella (Taulukko 16).
Taulukko 16. Arvot ja asenteet -dimension kehittämistä koskevia vastauksia yrityksessä A.
’’Muutettiin sairauspoissaolokäytäntöjä, oli ennen normaali, alle 3 päivää 
kestävissä sairauksissa riittää oma ilmoitus, (työnantajan hyväksymä toimin­
tatavan muutos).”_________________________________________
”Kaksivuorotyön tilalle mahdollistettiin henkilökohtaiset työaikajärjestelyt. 
Työntekijälle on nyt annettu mahdollisuus tehdä yhtä vuoroa, mikäli se sovel­
tuu paremmin hänelle.”_____________________________________
’Yrityksessä käynnistettiin säännölliset yhteiset palaverit, joissa yrityksen 
johto on mukana, jonka tavoitteena on tiedonvaihdon lisääminen ja luotta­
muksen vahvistaminen.”____________________________________
’ Palautteen antamista ja vastaanottamista lisättiin alaisen ja esimiehen vä­
lillä.”__________________________________________________
’’Aloitettiin viestintä- ja turvallisuustuokiot, joita pidettiin joka toinen
viikko.”_________________________________________________
’’Luottamuksen lisääminen: sairauspoissaolo enintään 3 päivää omalla il­
moituksella”
Työ, työolot ja johtaminen-dimensiossa toteutettiin eniten kehitys­
toimenpiteitä (yhdeksän) kohdeyrityksessä A. Kehitystoimenpiteet olivat seu- 
raavat: 1) työnkierron lisääminen, 2) lähijohtamisen kehittäminen esimieskou- 
lutusten avulla, 3) työn organisoinnin kehittäminen, 4) työsuojelutarpeiden 
kartoittaminen ja työsuojeluasioiden tiedottamisen lisääminen, 5) työympäris­
tön melun vähentäminen, 6) ergonomian parantaminen, 7) varhaisen välittämi­
sen mallin soveltaminen, 8) ikäjohtaminen ja 9) yksilöllisten työaikajärjestely­
jen huomiointi. Taulukossa 17 on esitetty työn, työolojen sekä johtamisen ker­
rokseen liittyviä esimerkkivastauksia (Taulukko 17).
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Taulukko 17. Työ, työolot ja johtaminen-dimensiota koskevia vastauksia yrityksessä A.
’Tiedottaminen, esimiesten kouluttaminen ja keskusteluyhteyden luomi­
nen”____________________________________________________
’Työntekijöiden ottaminen huomioon yksilöinä ja erilaisina ihmisinä.”
”Työn kehittäminen, tehtävänkuvien tarkistaminen ja päivittäminen”_____
’’Osaamisen kartoittaminen ja koulutus. Kerättiin eri ammattiryhmistä 
koulutusta tarvitsevia, ja kouluttajat tulivat työpaikalle.
”Palaverikäytäntöjä on kehitetty. Yhteiset tiedotuspalaverit, joissa yrityksen
johto mukana”____________________________________________
”Palaverikäytäntöjen kehittämisestä esimerkkinä mainittakoon se, että on 
luotu säännöllinen viikkopalaveri-käytäntö tehtaalla, jossa jaetaan tietoa edel­
lisestä työvuorosta ja käydään läpi ajankohtaisia asioita.”
”Työkiertoa järjestettiin nuorille, jotta heillä on mahdollisuus oppia useita
työtehtäviä.”______________________________________________
”Nuorten työntekijöiden perehdyttämistä lisättiin käyttämällä mestari-ki- 
sälli-mallia, jossa nuorempi työntekijä seuraa ja oppii vanhemman työnteki­
jän rinnalla.”______________________________________________
Työn ja perhe-elämän—dimensiossa toteutettiin kaksi toimenpidettä: 1) 
mahdollisuus henkilökohtaisiin työaikajärjestelyihin ja 2) vapaa-ajan aktivi­
teettien tukeminen kulttuuri-seteleiden avulla. Taulukossa 18 esitän yleisiä työn 
ja perhe-elämän dimensiossa saatuja esimerkkivastauksia kohdeyrityksessä A 
(Taulukko 18).
Taulukko 18. Työn ja perhe-elämän -dimensiota koskevia vastauksia yritys A.
”Meillä on tehty toimintatavan muutoksia ja kasvatettu luottamuksen ilma­
piiriä.”__________________________________________________
”Tiedon kulku yrityksessä on parantunut, erityisesti tiedon kaksisuuntainen 
jako on luottamuksen osoitus. Esimerkiksi 3 päivää voi olla pois työstä omalla
ilmoituksella.”____________________________________________
”Työhyvinvointi-projekti oli kaikille osapuolille voitto.”______________
’’Varhaisen välittämisen mallin käyttöä lisättiin yrityksessä.”___________
’’Mahdollistettiin henkilökohtaiset työaikajärjestelyt ja työaikojen joustava 
muokkaaminen yksilön perhetilanteen mukaan.”____________________
Kentällä yrityksissä tapahtuvien haastattelujen yhteydessä voitiin havaita 
silmin nähden hyvä ilmapiiri, innostus ja työn ilo kaikkien henkilöiden osalta. 
Yleisesti yrityksessä A työhyvinvoinnin kehittäminen oli otettu saumattomasti 
osaksi liiketoiminnan muuta kehittämistä. Toiminnalle oli ominaista se, että 
kaikkien ideat otettiin vastaan ja ne arvioitiin. Henkilöstön ideoita kuunneltiin. 
HTPT-hankkeessa palkitussa yrityksessä A työyhteisön kehittämiskyvykkyys 
onnistui neljällä eri merkittävällä osa-alueella, jotka ovat prosessin ohjaaminen, 
vuorovaikutus, tiedon rakentaminen ja substanssi, jotka on määritelty työyhtei­
sön kehittämisen tutkimuksessa keskeisiksi alueiksi (Seppänen-Järvelä 2009).
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Yritys B
Työhyvinvointiprojektissa hyvin edistynyt yritys B on kansainvälinen oh­
jelmisto- ja konsulttiyritys, jonka suurin toimipaikka on Keski-Suomessa. Yri­
tyksen johdon edustajat sijaitsevat kuitenkin pääkaupunkiseudulla. Yritys B ke­
hittää tietotekniikkaohjelmistoja. Yritys B poikkeaa yrityksestä A siinä, että B:n 
henkilöstö edustaa lähinnä toimihenkilöitä ja johdon henkilöitä.
Kehittämistoimet yrityksessä B
Yrityksessä B interventio-projektin pääpaino oli yrityksen henkilöstön 
’Terveys ja  toimintakyky"-kerroksen ja  toiseksi ’’Työ, työolot ja  johtaminen"- 
kerroksen kehittämisessä Pirkanmaan yksikössä. Muita työkykytalon kerroksia 
ei kehitetty. Yrityksellä B on toimintaa myös muilla paikkakunnilla, mutta pro­
jektipäällikkö toimi suurimmassa yksikössä. Tässä kohdeyrityksessä oli tilanne 
sellainen, että aikaisemmat henkilöstön vähennykset olivat vaikuttaneet henki­
löstön tulevaisuuden näkymiin heikentävästi. Yrityksen B tilanne tilausten ja 
konsultointityön kasvaneen kysynnän suhteen oli kuitenkin muuttunut valoi­
sammaksi ja siinä vaiheessa käynnistettiin työhyvinvointia edistävä kehityspro­
jekti. Johdon sitoutuminen ja luvan saaminen oli mutkatonta, sillä johdon 
edustaja osallistui aktiivisesti projektiin.
Terveys ja toimintakyky—dimensiossa toteutettiin jo osittain edellä 
yrityksessä A mainittuja kehitystoimia. Taulukossa 19 olen esitellyt toimenpi­
teet, jotka haastatteluissa tulivat eniten esille ja merkittävimmin vaikuttivat 
henkilöstön terveyteen ja toimintakykyyn (Taulukko 19).
Taulukko 19. Terveys ja toimintakyky-dimension kehitystoimenpiteitä yritys B.
1) Yksilö-tutka-mittaus ja kehitystoimien valinta mittaustulosten avulla
2) Liikunta- ja kulttuurisetelien tarjonta henkilöstölle
3) Fyysisen liikunnan tarjonta työpaikan kuntopiirissä (joka viikko)
4) Työterveyshuollon järjestämät luennot ja ergonomiatarkastukset
5) Ergonomiaa parantavat hankinnat (esim. säädettävät sähköpöydät)
6) Tiivis ja aktiivinen yhteistyö työterveyshuollon henkilöstön kanssa
7) Varhaisen välittämisen -malli käytössä
8) Mahdollisuus käyttää puoli tuntia työaikaa liikuntaan viikossa
Seuraavassa taulukossa 20 olen esittänyt terveyttä ja toimintakykyä koskevia 
esimerkkivastauksia yrityksessä B.
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Taulukko 20. Terveys ja toimintakyky-dimension vastauksia yrityksessä B.
”Yksilö-tutkakyselyn tulos oli (7.22) vuonna 2012 ja (7.72) vuonna 2013.____
’’Työterveyden edustaja toimii aktiivisena hyvinvointi-projektin jäsenenä.”
’’Henkilöstölle tarjotaan etuna liikunta- ja kulttuuriseteleitä.”___________
”Puoli tuntia työaikaa sai käyttää liikuntaan ’Heiaheia’ -liikuntasovelluksen
avulla.”_________________________________________________
’’Kuntopiiri, (yhteisessä tilassa “kuntorata” joka viikko) ja taukojumppa joka
päivä.”__________________________________________________
”Työterveyshuolto on ollut aktiivisena. Työterveyshuolto on järjestänyt 
luentoja, ergonomiatarkastuksia toimistossa työskenteleville, halukkaille
henkilöille on hankittu (sähköisesti) säädettäviä pöytiä ja tuoleja.”________
’’Varhaisen välittämisen malli on käytössä.”________________________
’’Kampanja liikkumiseen, tavoite saada mukaan mahdollisimman monta
ihmistä.”________________________________________________
”Taukoliikuntaa tietokoneavusteinen ’Lync’ -  sovelluksen avulla tarjottiin
henkilöstölle.”____________________________________________
’ Kaksi kertaa vuodessa liikuntapäivä, (laskettupaikassa tai urheiluopistolla, 
toisenlaisia lajeja, joita pääsee kokeilemaan).”______________________
Osaamisen — dimensio ja  Arvot, asenteet ja  motivaatio-dimensio:
Yrityksen B kehitysprojektissa ei toteutettu erikseen osaamisen dimension 
kehittämistoimenpiteitä. Perusteluksi mainittiin tutkimuksessa se, että osaami­
nen ja koulutustarjonta olivat kohdeyrityksessä jo entuudestaan hyvällä tasolla. 
Yrityksen B siirtyminen osaksi toista yritystä (samassa konsernissa) kehityspro­
jektin alkuvaiheessa, vaikutti hyvin merkittävästi ja pääosin myönteisesti koko 
henkilöstön arvoihin, asenteisiin ja motivaatioon.
Työ, työolot ja johtaminen — dimensiossa toteutettiin kohdeyrityk­
sessä B seuraavia kehitystoimenpiteitä: 1) johdon viestinnän ja vuorovaikutuk­
sen lisääminen henkilöstön kanssa, 2) yhteistyön ja luottamuksen lisääminen,
3) henkilöstön osaamisen suunnittelu (kehityspalaverit), 4) aktiivisen yhteis­
työn lisääminen esimiehen ja alaisen välillä, 5) esimiehen palautteen annon li­
sääminen, 6) sairauspoissaolot omalla ilmoituksella (enintään 3 päivää) (Tau­
lukko 21).
Taulukko 21. Työ, työolot ja johtaminen -  dimension kehitystoimenpiteitä, yritys B.
1) Johdon viestinnän ja vuorovaikutuksen lisääminen henkilöstön 
kanssa
2) Yhteistyön ja luottamuksen lisääminen
3) Henkilöstön osaamisen suunnittelu (kehityspalaverit)
4) Aktiivisen yhteistyön lisääminen esimiehen ja alaisen välillä
5) Esimiehen palautteen annon lisääminen
6) Sairauspoissaolot omalla ilmoituksella (enintään 3 päivää)
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Kohdeyrityksen B vastauksissa painottuivat vahvasti vuorovaikutuksen li­
sääminen ja luottamuksen vahvistaminen yrityksen johdon edustajien ja toimi­
henkilöiden välillä. Alla on esitelty työn, työolojen ja johtamisen — dimensioon 
liittyviä esimerkkivastauksia (Taulukko 22).
Taulukko 22. Työ, työolot ja johtaminen-dimension kehittämistä koskevia vastauksia
’’Vuorovaikutuksen lisääminen: Yhteiset palaverit, joissa yritysten johto mu­
kana.”
”Yhteistyön ja vuorovaikutuksen lisääminen yrityksen johdon edustajien 
kanssa parantaa luottamusta ja yhteistyön laatua (helposti lähestyttävä joh­
don edustus).”
”Toimitusjohtaja lähettää tiivistelmän johtoryhmäkokouksista koko henkilö­
kunnalle.”
”Usko siihen, että työnantaja ottaa huomioon työntekijän yksilönä vahvistui.” 
’ Palautteen antamisen ja vastaanottamisen kehittäminen sekä palautteen an­
non lisääminen, on parantanut asennetta työnantajaan sekä edistänyt esimie­
hen ja alaisen välistä yhteistyötä.”
Työn ja perhe-elämän — dimensiossa toteutettiin neljä erilaista myös 
pitkällä aikajänteellä vaikuttavaa toimenpidettä. Henkilöstön työtyytyväisyyttä 
lisäsivät kehitysprojektissa toteutetut asiat, jotka vaikuttavat työn ja perhe-elä­
män alueilla: 1) henkilöstön mahdollisuus osa-aikaeläkkeeseen, 2) työaikajous­
tot, 3) osapäivätyön mahdollisuus ja 4) opiskelijoiden palkkaaminen yritykseen 
(diplomityöntekijät). Työn ja perhe-elämän dimensiota koskevia esimerkkivas- 
tauksia on esitelty taulukossa alla (Taulukko 23).
Taulukko 23. Työn ja perhe-elämän -dimensiota koskevia vastauksia
’Yrityksessä on annettu mahdollisuus osa-aikaeläkkeeseen, siihen iän 
puolesta oikeutetuilla henkilöillä. Se on koettu hyväksi mahdollisuudeksi.” 
’ Henkilöstöpolitiikkaa on muutettu siten, että se mahdollistaa työaikajoustot,
työajan liukuman, ja työaikapankki on otettu käyttöön.”_______________
’Yrityksessä on myös mahdollista tehdä osa-päivätyötä.”_______________
’ Diplomityöntekijöitä/päättötyön tekijöitä on otettu työhön yritykseen ja osa 
on jäänyt työhön lukukauden ajaksi osa-aikaiseksi tai työhön valmistumisen 
jälkeen.”________________________________________________
Henkilöstön vuorovaikutusta, me-henkeä ja myönteisyyttä työnantajaa 
kohtaan lisäävät edellä mainittujen lisäksi vuosittain ennen joulua järjestettävät 
askartelutalkoot, joihin perheelliset toimihenkilöt voivat tuoda lapset tutustu­
maan työpaikalle ja askartelemaan joulukortteja. Näin yritys on antanut mah­
dollisuuden työntekijöiden lapsille tutustua työpaikkaan, mikä kasvattaa henki­
löstön sosiaalista pääomaa (Kouvo 2010, Manka, Larjovuori 2013).
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Yritys C
Työhyvinvointiprojektissa hyvin edistynyt yritys C on valtakunnallisessa 
HTPT- hankkeessa palkittu kansainvälinen Keski-Suomessa ja pääkaupunki­
seudulla toimiva keskisuuri rakennustekniikan toimialan yritys. Kohdeyrityk­
sessä C toimii tehtaalla työskenteleviä työntekijöitä, toimihenkilöitä ja ylempiä 
toimihenkilöitä sekä johdon edustajia.
Kehittämistoimet yrityksessä C
Yrityksen C kehitysprojektissa keskityttiin panostamaan yrityksen henki­
löstön ’terveyden ja  toimintakyvyn’ -dimension ja  toiseksi ’työn, työolojen ja  
johtamisen" -dimension edistämisessä. Kehitysprojektin toteutumista yleisesti 
arvioitiin kohdeyrityksessä seuraavasti: 1) Viestinnän avoimuuden kasvaminen 
henkilöstön ja johdon välillä, 2) tulevaisuuden uskon lisääntyminen henkilös­
tön keskuudessa, 3) toimihenkilöiden vastuiden ja 4) toimintatapojen selkiyty­
minen yrityksessä.
Terveys ja toimintakyky — dimensiossa toteutettiin kohdeyrityksessä 
C useita vaikutukseltaan erilaisia kehitystoimenpiteitä. Valituille henkilöstön 
jäsenille järjestettiin (työhyvinvointi) ryhmätoimintaa, jolla tuettiin fyysistä ja 
henkistä hyvinvointia. Lisäksi toteutettiin kaikille henkilökuntaan kuuluville 
alla taulukossa esitettyjä toimenpiteitä (Taulukko 24).
Taulukko 24. Terveys ja toimintakyky -dimension kehitystoimenpiteitä, yritys C.
1) Työnantajan tukemia työhyvinvointiryhmiä järjestetään kohderyh­
mille ja heille yhteistapaamisia osan työajalla ja  osaksi henkilön 
omalla ajalla.
2) Työfysioterapeutin järjestämät tarkistuskäynnit ja  opastukset
3) Fyysistä liikuntaa tarjolla työpaikalla ja  muita kunnon ylläpitämistä 
edistäviä aktiviteetteja
4) Turvallisuusohjeiston ja  sääntöjen tiedottaminen kaikille työnteki­
jöille
5) Ravitsemusterapeutin antamat luennot henkilöstölle
6) Henkilöstön terveellisen ravitsemuksen tukeminen (ruoka)automaa- 
teilla
Työterveyshuollon edustaja on toiminut hyvinvointia edistävänä asiantun­
tijana projektin ohjausryhmässä ja aktiivisesti koordinoinut henkilöstölle tar­
jottavia terveyden edistämiseen liittyviä aktiviteetteja. Keski-Suomen yksikössä 
samat palvelut tarjotaan kaikille henkilöstön jäsenille ja henkilöstöhallinto jal­
kautti uusia asioita, kuten ravitsemuskoulutusta, myös toisen paikkakunnan ko­
nepajalle.
Arvot, asenteet ja motivaatio — dimensio:
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Varsinaisesti arvojen, asenteiden ja motivaation — dimensiossa ei toteu­
tettu erillisiä toimenpiteitä, vaan muissa dimensioissa toteutetut kehitystoi­
menpiteet vaikuttivat siihen epäsuorasti. Motivaatioon, arvoihin ja asenteisiin 
vaikuttivat myönteisesti: 1) avoin keskustelu, 2) selkeä tiedottaminen ja 3) yh­
dessä henkilöstön kanssa tehty kehittämistyö. Alla on esitetty esimerkkivas- 
tauksia, jotka vaikuttivat arvoihin, asenteisiin ja motivaatioon (Taulukko 25).
Taulukko 25. Arvot, asenteet ja motivaatio -  dimension kehittämistä koskevia vastauksia
’’Parantunut ja avoin tiedottaminen työhyvinvointihankkeesta ja yleisesti
yrityksen asioista koettiin myönteisenä asiana.”_____________________
”Avoin keskustelu kehittämisen kohteista projektiryhmässä ja projektin 
johtoryhmän kanssa lisäsi motivaatiota kehittämiseen sekä arvostusta työn­
antajaa kohtaan.”__________________________________________
’’Yhteishenkeä lisäsi yhdessä kehittäminen ja yhteinen osallistuminen hy- 
vinvointihankkeeseen.”
Työn, työolojen ja johtamisen -  dimensiossa toteutettiin yrityksessä C seu- 
raavassa esiteltyjä kehitystoimenpiteitä. Kehitystoimenpiteitä toteutettiin kaik­
kiaan yhdeksän: 1) esimiestyön kehittäminen, 2) työntekijöiden tehtävänkuvien 
ja työmäärän tarkistaminen, 3) palaverikäytäntöjen ja tiedottamisen uudista­
minen, 4) koulutuksen lisääminen työyhteisötaitojen alueella, 5) osaamiskartoi- 
tuksen tekeminen ja lisäkoulutus, 6) mentorointi-ohjauksen antaminen, 7) am- 
mattikouluyhteistyön lisääminen ja täydennyskoulutuksen tarjoaminen, 8) 
joustavat työaikajärjestelyt ja 9) urakkapalkkauksen mallin kehittäminen. Tau­
lukossa 26 on esitelty työn, työolojen sekä johtamisen osa-alueella hyvinvointia 
edistäviä toimenpiteitä kuvaavia esimerkkivastauksia kohdeyrityksessä C.
Taulukko 26. Työ, työolot ja johtaminen -dimension kehittämistä koskevia vastauksia
’ Esimiestyön kehittäminen (palautteen anto, varhaisen välittämisen mallin
koulutus).”_______________________________________________
’ Työntekijöiden tehtävänkuvien ja työmäärän tarkennuksia.”__________
”Palaverikäytäntöjä on kehitetty, tiedottamista uusista käytännöistä on
tehty koko organisaatiolle.”___________________________________
”Työyhteisötaitoja on kehitetty tarjoamalla henkilöstölle koulutusta.”____
’ Henkilöstölle on suoritettu osaamiskartoitus ja ohjattu tarvittaessa koulu­
tuksiin.”________________________________________________
”Mentorointi -  ohjausta on annettu sitä tarvitseville henkilöille, erityisesti
nuorille.”________________________________________________
”Ammattikouluyhteistyötä on tehty nuorten työntekijöiden ammattitaidon
kehittämiseksi.”___________________________________________
’ Joustavat työaikajärjestelyt on tehty mahdolliseksi henkilön
perhetilanteen mukaan.”_____________________________________
’’Palkkamallin kehittäminen siten, että urakkapalkkaa ja  siihen liittyvää 
korvausmenettelyä uudistettiin henkilöstöpäällikön ja luottamusmiehen 
yhteistyön tuloksena.”_______________________________________
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Yhteenvetona edellä mainittujen kohdeyritysten (A, B ja C) kohdalla tein ana­
lyysin perusteella havainnon, että työn, työolojen ja johtamisen -dimensiossa 
toteutettiin suurin määrä kehitystoimenpiteitä laaja-alaisesti verrattuna mui­
hin osa-alueisiin.
Yritys F
Kohdeyritys F on keskisuuri kansainvälistyvä ja vientiin keskittyvä koneen- 
rakennusalan yritys. Yrityksen F kehitysprojekti onnistui haastattelututkimuk­
sen mukaan hyvin. Projektipäällikkö kertoi yleisesti yrityksensä kehittämis­
työstä, että yrityksessä oli keskitytty Työkykytalo-mallin kahteen kerrokseen, 
koska nämä alueet katsottiin tarpeellisimmiksi yrityksen F tilanteen kannalta.
Kehittämistoimet yrityksessä F
Yrityksessä F kehitysprojektin pääpaino oli yrityksen henkilöstön ”osaa­
misen” - dimensionja toiseksi "työn, työolojen &  johtamisen” - dimension edis­
tämisessä. Terveys ja toimintakyky — dimension kehittämistä ei toteu­
tettu kohdeyrityksessä F.
Osaamisen — dimensiossa toteutettiin yrityksessä F seuraavia kehittä­
mistoimenpiteitä: kehityskeskustelujen aloittaminen, viestinnän koulutus, esi­
miesten koulutus, työnkiertoa työntekijätason henkilöstölle, informaatio-tilai­
suuksia ja yleisinformaatiota yrityksestä henkilöstölle. Osaamisen -  dimension 
kehitystoimenpiteitä on kuvattu alla (Taulukko 27).
Taulukko 27. Osaaminen-dimensiossa toteutettuja kehitystoimenpiteitä, yritys F
l) Perehdytystä on lisätty uusille työntekijöille (kaksivaiheinen)
2) Viestinnän perusteellinen koulutus on toteutettu (Kitkaton 
kommunikointi)
a) Työnkiertoa ja siihen liittyvää perehdytystä on tarjottu kaikille 
työntekijöille
4) Esimiehille on annettu koulutusta (palautteen anto alaiselle)
5) Esimiehille suunnattuja informaatiotilaisuuksia on järjestetty (HR)
ó) Kehityskeskustelut on otettu käyttöön (toimihenkilöillä)
7) Yleisinformaatiota yrityksen osastoista on koulutettu koko henkilöstölle
Kohdeyrityksessä F oli merkittävää lisäksi ikäjohtamisen mallin soveltami­
nen siitä syystä, että henkilöstön keski-ikä yrityksessä oli noussut jo muuta­
mana vuonna ja yrityksessä oli tavoitteena pitää henkilöstö työkykyisenä ja hy­
väkuntoisena fyysisen työn vaativuudesta huolimatta. Alla on esitelty osaami­
sen alueen esimerkkivastauksia kohdeyrityksessä F.
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Taulukko 28. Osaaminen-dimension kehittämistä koskevia vastauksia
“Kehityskeskustelut on aloitettu toimihenkilöillä.”_________________
’’Kitkaton kommunikointi -  projekti toteutettiin ja siihen liittyvä koulutus
hankittiin Oulun yliopistosta.”________________________________
“Jakelukeskuksen työntekijät ovat siirtyneet tuotantoon ja
suunnitelmallinen perehdytys heille on jo aloitettu.”_________________
”Palautekoulutusta on annettu erityisesti esimiehille.”_______________
’’Henkilöstöosasto (HR) järjestää esimies-infoja.”__________________
”Osastoesittelyt on nyt uudistettu ja ne ovat kaikkien saatavilla.”_______
Työ, työolot ja johtaminen—dimensio
Työn, työolojen ja johtamisen kerroksessa toteutettiin useita kehitystoi­
menpiteitä yrityksessä F. Kehitystoimenpiteistä merkittävimpiä olivat: 1) esi­
miestyön kehittäminen, 2) ikäjohtamisen soveltaminen 3) työntekijöiden työ­
kuorman/tehtävänkuvan tarkistaminen, 4) kommunikaation (lisä)kouluttami- 
nen, 5) viikkotiedotteiden uudistaminen ja sähköinen viestintä (Info-taulut), 6) 
yhteiskuntavastuun lisääminen, 7) hyvien käytäntöjen jakaminen ja 8) kaksivai­
heinen perehdytys uusille henkilöille. Taulukossa 29 on esitetty yrityksessä F 
työn, työolojen ja johtamisen - dimensiossa toteutettuja toimenpiteitä.
Taulukko 29. Työ, työolot ja johtaminen-dimension kehitystoimenpiteitä yritys F
1) Uusien työntekijöiden perehdyttäminen on uudistettu._______________
2) Viestinnän perusteellinen koulutus on toteutettu (Kitkaton kommunikointi)
3) Työnkiertoa, varahenkilöjärjestelmä ja  työssäoppimista on järjestetty 
työntekijöille_____________________________________________
4) Esimies- ja alaispalaverit järjestetään säännöllisesti joka toinen viikko
5) Esimiesten ja  henkilöstöosaston välistä yhteistyötä on lisätty__________
6) Avokonttoriympäristöä on kehitetty toimihenkilöillä________________
8) Tiedotteiden saatavuus on järjestetty paremmin työntekijöille ja  lisätty 
taukopisteitä.______________________________________________
9) Yhteiskuntavastuuta on lisätty:_______________________________
- jätteenkierrätys, 99 %  jätteestä kierrätetään______________________
- päästöjä ja kulutusta on vähennetty, työympäristön melua on vähennetty
- tapahtumien järjestäminen perheille___________________________
Työn ja perhe-elämän dimensiossa toteutettiin seuraavia toimenpi­
teitä: 1) varahenkilöjärjestelmä tukemaan joustavia työaikajärjestelyjä, 2) per- 
hetapahtumia, kuten elonkorjuutapahtuma, 3) pikkujoulut henkilökunnalle ja
4) työajan liukuma (toimihenkilöillä ja ylemmillä toimihenkilöillä). Kohdeyri­
tyksessä F toteutettiin seuraavia taulukossa 30 esitettyjä toimenpiteitä, jotka 
edistävät työn ja perhe-elämän yhteensovittamista.
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Taulukko 30 . Työn ja  perhe-eläm än -dim ension kehitystoim enpiteitä, yritys F.
1) Työajan liukuma on käytössä (toimihenkilöt ja ylemmät toimihenkilöt)
2) Vapaa-ajan virkistystoimintaa on järjestetty, mm. joulujuhlat, 
elonkorjuutapahtumat, joissa on ohjelmaa ja ruokatarjoilua.____________
3) Henkilöstöetuja on lisätty, lippuja kelkkamessuille ja erilaisia tapahtumia
4) Varamiesjärjestely on rakennettu henkilöstön yllättävien poissaolojen 
varalle.
Esitettyjen kehitystoimenpiteiden osalta merkittäviä olivat henkilökunnan 
perheen huomiointi monissa erilaisissa sosiaalisissa tapahtumissa ja työnteki­
jöiden työaikajoustot sekä varahenkilöjärjestelyt.
Yritys G
Työhyvinvointiprojektissa hyvin edistynyt yritys G on palkittu teknologia- 
teollisuuden valtakunnallisessa HTPT- hankkeessa. Yritys on keskisuuri metal­
lialan yritys, jossa valtaosalla henkilöstöä työ on fyysisesti erittäin vaativaa ja 
raskasta. Yrityksestä G haastattelin henkilöstöpäällikköä, joka oli vetänyt työ- 
hyvinvoinnin kehittämisprojektia jo useamman vuoden ajan.
Kehittämistoimet yrityksessä G
Yrityksessä G kehitysprojektin pääsisältö oli yrityksen henkilöstön tervey­
den ja  toimintakyvyn - dimension edistämisessä. Muita Työkyky-talon kerrok­
sia ei kehitetty projektissa. Kehittämisessä ja sen toteutuksessa oli keskitytty 
yrityksessä G seuraaville osa-alueille: 1) Työhyvinvointiin on panostettu toteut­
tamalla jo useampana vuonna Yksilö-tutkamittaus ja sen perusteella kehittä­
mistoimintaa, 2) varhaisen välittämisen -mallia on sovellettu henkilöstöosaston 
ja esimiesten johtamana prosessina, 3) ergonomian kehittäminen henkilöstön 
työssä ja työhön käytettävissä välineissä on merkittävällä prioriteetilla.
Terveys ja  toimintakyky — dimensiossa toteutettiin kohdeyrityksessä 
G seuraavia toimenpiteitä, jotka on esitetty alla. Taulukossa 31 on esitetty mer­
kittävimpiä kehittämistoimenpiteitä, jotka vaikuttivat terveyteen ja toimintaky­
kyyn sekä työn kerrokseen laajemminkin.
Taulukko 31. Terveys ja toimintakyky -dimension kehitystoimenpiteitä yritys G
1) Vuosittainen Yksilö-tutka-kyselyn toteutus (2011 alkaen) ja analyysi
2) Työpisteiden ergonomian kehittäminen: tarkastukset ja välineiden sää­
döt
3) Työnohjeistuksen päivittäminen (työntekijöille)
4) Varhaisen välittämisen malli käytössä
5) Työn hallinnan tukeminen (työuupumuksen ennaltaehkäisy)
6) Yhteistyön ja sosiaalisen vuorovaikutuksen lisääminen
7) Työntekijöille mahdollisuus vaihtaa työtehtävästä toiseen
8) Arvostuksen anto ja palkitseminen hyvästä työstä
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Lisäksi olen esittänyt alla taulukossa Terveys ja toimintakyky -dimension kehi­
tystoimenpiteitä kuvailevia esimerkkivastauksia yrityksessä G (Taulukko 32).
Taulukko 32. Terveys ja toimintakyky -dimension vastauksia
”Yksilö-tutkakysely tehtiin 2011 ensimmäisen kerran ja se on tehty sen jälkeen
vuosittain.”_____________________________________________
’ Ergonomiatarkastukset on suoritettu henkilöstölle ja tehty työvälineiden
säätöjä.”_______________________________________________
”Työnohjeistusta on parannettu työntekijöiden osalta.”________________
’ Meillä on varhaisen välittämisen malli käytössä ja työn hallintaa tuetaan.”
’ Esimies tukee hyvää työnsuoritusta.”____________________________
’ Sosiaalista vuorovaikutusta ja yhteistyötä on kannustettu ja lisätty.”______
”Proaktiivista toimintaa suositaan ja myös arvostuksen antamista toisille. 
’ Henkilöstölle annetaan mahdollisuus sujuvaan liikkumiseen työtehtävästä 
toiseen.”
Henkilökunnan käyttämien työpisteiden ergonomian kehittäminen nousi 
kohdeyrityksessä G yhdeksi merkittävimmistä yksittäisistä työhyvinvointia pa­
rantavista tekijöistä. Ergonomisesti oikein säädetyt ja mitoitetut tuolit, pöydät, 
työlaitteet, ja tekemisen vaiheet (tuotannon) fyysisessä työssä ovat edellytys 
sille, että samaa työvaihetta voi suorittaa pidempään ilman rasitusvammoja.
Keskeistä työhyvinvoinnin kehitysprojektissa hyvin edistyneille yrityksille 
oli se, että ne edistivät työhyvinvointia terveyden ja työkyvyn -  dimension li­
säksi kokonaisvaltaisesti seuraavilla jo edellä mainituilla toimenpiteillä: 1) hen­
kilöstölle annettiin mahdollisuus työnkiertoon, 2) koulutuksen tarjoaminen, 3) 
työaikojen joustomahdollisuudet, 4) me-hengen edistäminen ja 5) palkitsemi­
nen hyvin tehdystä työstä.
5.4.2 Hitaasti edistyneet yritykset
Yritys H on kehittämisprojektissa hitaasti edistynyt keskikokoinen proses­
siteollisuudessa toimiva yritys. Yritys I on hitaasti edistynyt keskikokoinen ko­
neteollisuuden yritys ja yritys J on hitaasti edistynyt keskikokoinen metalliteol­
lisuuden yritys. Ryhmän (H, I ja J) kohdeyritykset ovat lisänneet työhyvinvoin- 
tia vain vähän kehitysprojekteissa tutkimukseni perusteella. Työhyvinvointia 
edistävä kehitysprojekti toteutettiin, mutta samanlaista toivottua edistystä ei ol­
lut saavutettu kuin hyvin edistyneissä kohdeyrityksissä.
Kehittämistoimet yrityksissä H, I ja  J
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Kohdeyrityksissä H, I ja J kehitysprojektien pääpaino oli yrityksen henki­
löstön "terveyden ja  toimintakyvyn" -  dimension. "osaamisen"- dimension ja  
"työn, työolojen & johtamisen"-dimension edistämisessä.
Terveys ja toimintakyky — dimensiossa toteutettiin yrityksissä H, I ja 
J osittain jo edellä mainittuja kehitystoimia. Taulukossa alla olen esitellyt toi­
menpiteitä, joita toteutettiin yrityksissä H, I ja J (Taulukko 33).
Taulukko 33. Terveys ja toimintakyky -dimension kehitystoimenpiteitä yritykset H, I ja J.
1) Työhyvinvointia tukee ”selkävoittoryhmä” ja fysioterapeutti antaa 
palautetta_______________________________________________
2) Varhaisen tuen - malli on käytössä.
3) Esimiehille on järjestetty työhyvinvointia käsittelevää koulutusta.______
4) Ergonomiaa on kehitetty toimitiloissa ja työn eri vaiheita on kehitetty.
5) Tehtaan ilmanvaihtoa ja työolosuhteita on parannettu.______________
Taulukossa 34 olen esittänyt Terveys ja toimintakyky -dimension kehitystoi­
menpiteitä kuvailevia esimerkkivastauksia kohdeyrityksissä H, I ja J.
Taulukko 34. Terveys ja toimintakyky-dimension vastauksia
“Ergonomiatutkimus on tehty henkilöstölle.”_______________________
“Selkävoittoryhmä on perustettu ja fysioterapeutti antaa meille palautetta.”
“Varhaisen tuen - malli on käytössä.”____________________________
”Eläke -  yhtiön työntekijät kouluttivat esimiehet. Vaikeata esimiehille.”____
’’Toimitiloissa on otettu ergonomia paremmin huomioon.”_____________
’’Varhaisen tuen malli: vaikea alku, mutta nyt alkanut tuottaa tulosta.”_____
’’Huolimatta hyvistä toimenpiteistä työhyvinvointi -  projektissa, huoli 
omasta tulevaisuudesta ja työpaikan säilymisestä kasvaa koko ajan.”______
Osaamisen - dimensio: Yrityksessä H, I ja J toteutettiin seuraavia osaa­
misen dimension kehittämistoimenpiteitä: 1) kehityskeskustelujen aloittami­
nen, 2) koulutuksen järjestäminen tarveharkintaisesti työntekijöille, 3) sisäinen 
esimiesten koulutuksen järjestäminen, 4) työnkiertoa työntekijätason henkilös­
tölle ja 5) yleisinformaatiota työhyvinvointihankkeesta koko henkilöstölle.
Taulukossa 35 on esitetty esimerkkivastauksia, jotka kuvaavat osaamisen 
osa-alueella vaikuttavia toimenpiteitä yrityksissä H, I ja J.
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Taulukko 35. Osaamisen -dimension kehittämistä koskevia vastauksia
“Sisäistä koulutusta järj estettiin. ”______________________________
’ Tämän osa-alueen kehittäminen jäi kesken, koulutuksia tulossa TES:n
kautta.”________________________________________________
”Jos on tarvetta ja sopivaa, voi mennä koulutukseen.”________________
’ Kehityskeskustelut on otettu käyttöön.”_________________________
“Ihmiset kiertävät työpisteistä toisiin ja oppivat.”___________________
Työ, työolot ja johtaminen-dimensio: Työn, työolojen ja johtamisen 
kerroksessa toteutettiin useita kehitystoimenpiteitä yrityksissä H, I ja J. Kehi­
tystoimenpiteistä merkittävimpiä olivat: 1) työturvallisuuden parantaminen 
(tavoite nolla tapaturmaa), 2) esimiestaitojen parantaminen ja 3) ergonomian 
parantaminen kaikille työntekijöille, 3) ilman laadun parantaminen ja 4) kehi­
tyskeskustelut koskemaan koko henkilöstöä ja 5) toimenpideturvavakuutus 
työntekijöille tehtaalla. Alla on havainnollistettu esimerkkivastauksia työn, työ­
olojen ja johtamisen alueelta (Taulukko 36).
Taulukko 36. Työ, työolot ja johtaminen -dimensiota koskevia vastauksia
“Ykkösasia on työturvallisuuden parantaminen.”____________________
”Tavoite, että kukaan ei loukkaannu tässä työssä. Sulatolla. Moottoroitu 
hengityssuojain on käytössä ja tapaturman tutkinta. Jos sellainen sattuu, se 
tutkitaan tosi perusteellisesti. Tavoite on, ettei (tapaturmia) tapahdu enää
koskaan.“________________________________________________
“Ilmanvaihto on saatu tehtaalla toimimaan.”_______________________
’ Laboranttien työhyvinvointiin (perustettiin) oma projekti. Heillä on 
mahdollisuus antaa omat kehitysideansa työn kehittämiseen. Oman mielipide
sanotaan (kirjallisesti) ja raportti toimitetaan henkilöstöosastolle.”________
”Toimenpideturvavakuutus: työntekijän mahdollinen leikkaus voidaan
suorittaa yksityisellä puolella, eikä tarvitse riutua jonossa pitkään.”________
’ Johtaminen: kautta linjan esimiehiä koulutetaan.”___________________
’ Esimiehet ovat työnjohtajia: tavoite on esimiestaitojen parantaminen.”____
’ Kehityskeskustelut myös tuotannon työntekijöiden kanssa.”____________
”Ergonomiatarkastukset on tehty ja tiedonkulkua on parannettu.”________
Työn ja  perhe-elämän - dimensiossa toteutettiin yhteenvetona yrityk­
sissä H, I ja J seuraavia toimenpiteitä: 1) Työaikajoustojen mahdollistaminen,
2) Varhaisen välittämisen mallin -  käyttö, 3) osa-aikaeläke (senioreille), 4) osa- 
aikatyön mahdollisuus, 5) harrastusten tukeminen ja henkilöstön kannustami­
nen kulttuuriseteillä ja 6) vapaa-ajan toimikunnan tarjoama kulttuuritoiminta. 
Alla olevassa taulukossa olen havainnollistanut työn ja perhe-elämän -  dimen­
siota koskevia vastauksia yrityksissä H, I ja J (Taulukko 37).
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Taulukko 37. Työn ja perhe-elämän -  dimensiota koskevia vastauksia
“Lapsiperheille on tärkeätä saada joustoa.”_________________________
“Koko henkilöstölle: varhaisen välittämisen malli ja senioreille osa-
aikaeläke”________________________________________________
’ Aikaisemmin 7-7:30 välillä, nyt 06:00 -  7:30 liukumasaldo, 40 tuntia saa
olla.____________________________________________________
”Kulttuurisetelit ovat käytössä.”________________________________
”Vapaa-ajantoimikunta järjestää teatteria, purjevenereissun, ruokailun ja
keilausta.”_______________________________________________
“Osa-aikatyö on mahdollista (kaikille työntekijöille) ja mahdollisuus vaihtaa 
vuoroja.”________________________________________________
Empiirisen haastattelututkimuksen avulla havaitaan, että teknologiateolli- 
suudessa tapahtuvan murroksen ja globaalin kilpailun aiheuttama työpaikkojen 
säilymisen epävarmuus ja henkilöstön supistukset vaikuttivat haitallisesti koet­
tuun työhyvinvointiin interventio-projekteissa toteutetuista hyvistä kehitystoi­
menpiteistä huolimatta. Henkilöstöä painoivat huoli tulevaisuudesta ja oman 
työpaikan säilymisestä. Kun kohdeyritysten H, I ja J tulevaisuus näytti epävar­
malta, niin se heikensi henkilöstön kokemaa työhyvinvointia ja loi henkisiä pai­
neita työsuhteen säilymisestä.
5.4.3 Taantuneet yritykset
Tapaukset D ja E ovat interventio-projektissa taantuneet kohdeyritykset. 
D on keskikokoinen metallialan yritys ja E on suuri metallialan yritys, joilla kil­
pailu on kiristynyt kovasti. HTPT-hankkeessa mukana olleet kohdeyritykset D 
ja E olivat ja toteuttaneet kaksi Yksilö-tutkakyselyä (lähtötilanne ja seurantaky­
sely) ja käynnistäneet sekä toteuttaneet kehitysprojektin. Taantuneiden yritys­
ten toimintaympäristössä metallialalla tapahtui suuria muutoksia. Metallialan 
muutosten seurauksena toteutettiin yrityksen sisäisiä rakenteellisia muutoksia. 
Toimialaa kohtaava murros vaikutti henkilöstön työhyvinvointiin, vaaransi työ­
paikkoja ja muutti toimialan toimintaa voimakkaasti.
Kehittämistoimet yrityksissä D ja E
Yrityksessä D kehitysprojekti saatiin vietyä päätökseen keskeytyksittä, 
mutta merkittävät organisaatiomuutokset vaikuttivat toimintaolosuhteisiin ja 
työhyvinvointiin. Taulukossa 33 on esitetty projektiin kohdistuneita ulkoisia te­
kijöitä. Yrityksen E kehitysprojekti keskeytyi ja se käynnistettiin myöhemmin
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uudelleen. Alla olevassa taulukossa olen havainnollistanut yritysten D ja E ke­
hitysprojektissa toimineiden haastateltujen henkilöiden antamia esimerkkivas- 
tauksia (Taulukko 38).
Taulukko 38. Kehitysprojektia koskevia esimerkkivastauksia
’ Näennäinen sitoutuminen -  hanketta ei priorisoitu korkealle”__________
’ Projektiryhmän mahdollisuudet (käyttää aikaa tai rahaa) olivat hyvin rajal­
liset”___________________________________________________
’ Organisaatiossa toteutettiin työhyvinvointiprojektin aikana henkilöstövä­
hennyksiä”_______________________________________________
’ Hankkeen aikana pidettiin neljä (vähennyksiin tähtäävää) yhteistoiminta­
neuvottelua”_____________________________________________
’ (Hyvinvointi)projektin projektipäällikkö päätti irtisanoutua ja lähteä fir­
masta.” (yritys E)__________________________________________
Mikäli henkilöstön vähennyksiin tähtäävät yhteistoimintaneuvottelut ja 
sitä seuraavat vähennykset organisaatiossa tapahtuivat kesken työhyvinvoinnin 
edistämistä tavoittelevaa kehitysprojektia, oli työyhteisön kehittämisen tavoit­
teita olosuhteiden vuoksi vaikeata saavuttaa. Yrityksen henkilöstön vähentämi­
nen ja toimialan epävarmuus vaikuttaa voimakkaasti heikentävästi empiirisen 
tutkimuksen mukaan työhyvinvointiin. Yrityksissä (D, E) suoritettiin henkilös­
tövähennyksiä vuosina 2011-2013.
Terveys ja  toimintakyky — dimensiossa toteutettiin kohdeyrityksissä 
D ja E seuraavia työhyvinvointia edistäviä toimenpiteitä, joilla tuettiin lähinnä 
fyysistä hyvinvointia (Taulukko 39).
Taulukko 39. Terveys ja toimintakyky-dimension kehitystoimenpiteitä, yritykset D ja E.
1) Toimintatapa ’ poissaolo 3 päivää omalla ilmoituksella” on otettu käyttöön.
2) Työnkiertoa on lisätty työntekijöiden piirissä tehtaalla (kokoonpanossa).
3) Työtapaturmien ehkäisyä on parannettu ja ohjeistusta uudistettu._______
4) Sisäilman laatuun on kiinnitetty huomiota ja sitä on pyritty parantamaan.
5) Tapaturmien määrää on seurattu ja niitä pyritään vähentämään.________
Yritysten D ja E haastatteluissa ilmeni, että tarvetta henkisen hyvinvoinnin 
tukemiseen olisi ollut erittäin paljon tarvetta, sillä yritys oli vaikeassa taloudel­
lisessa tilanteessa ja henkilöstön tulevaisuus näytti epävarmalta.
Työ, työolot ja  johtaminen—dimensio
Työn, työolojen ja johtamisen kerroksessa toteutettiin useita kehitystoi­
menpiteitä yrityksissä D ja E. Kehitystoimenpiteistä merkittävimpiä olivat: 1)
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johtamistaidon koulutuksen järjestäminen esimiehille, 2) johtoryhmän strate­
giatyöskentelyn parantaminen, 3) esimiehen oppaan laatiminen, 4) aloitelaati­
kon perustaminen ja 5) ergonomian parantaminen ja 6) esimiesten yhteisistä 
pelisäännöistä sopiminen ja 7) esimiesten yhteisistä pelisäännöistä tiedottami­
nen työntekijöille. Taulukossa alla on esitelty esimerkkivastauksia työn, työolo­
jen ja johtamisen - dimension osalta (Taulukko 40).
Taulukko 40. Työ, työolot ja johtaminen-dimension kehittämistä koskevia vastauksia
’ Kaikille esimiehille järjestettiin johtamistaidon -  koulutusta (kahden vuoden
kurssi).”_________________________________________________
’ Ilmastointi, ergonomiaa ja valaistusta parannettu”__________________
“Aloitelaatikko on perustettu, työnantajan omasta aloitteesta.”
“Aloitepalkkio.”___________________________________________
’Yrityksen sisäistä tiedotusta (intranettiä) on kehitetty -  tuotannossa näkyvät
nyt firman myyntiluvut.”_____________________________________
“Tiedottaminen ajankohtaisista asioista kaikille on lisääntynyt.”__________
“Kehitimme johtoryhmän strategiatyöskentelyä.”____________________
“Päivitimme kehityskeskustelulomakkeen työkykytalon pohjalta.”________
’ Tehostimme osastopalaverikäytäntöä ja aloitimme pitämään esimiehille
kuukausittain infoja osastopalaverin sisällöstä”______________________
’ Päivitimme yhteisiä pelisääntöjä ja tiedotimme niistä työntekijöille”______
’ Teimme esimiehen oppaan, jossa on kaikille kerrottu yhteisistä 
toimintamalleista”
Yhteenvetoa kehittämistoiminnasta yrityksissä D ja E
Työyhteisöjen kehittämistoiminnassa ilmeni seuraavia piirteitä kohdeyrityk­
sissä D ja E yritysten kehittämisprojekteissa:
1. Yrityksen johdon sitoutuminen oli periaatteessa myönteistä, mutta käy­
tännössä interventioprojektille ei juuri annettu budjettia ja aikaa toteuttaa uu­
distuksia, koska henkilöstöosaston ja johdon edustajien primääritehtävä oli 
keskittyä henkilöstön vähentämisen aiheuttamiin lakisääteisiin velvollisuuksiin 
(yritykset D ja E).
2. Projektiryhmän osallistujien oli keskityttävä perustehtävän suorittami­
seen ja varmistettava oman työn jatkuvuus epävarmassa tilanteessa (yritys D). 
Jäljelle jääneiden henkilöiden työtahti kiristyi ja kehitystoimenpiteet piti tehdä 
oman työn ohella ilman korvausta (yritys D).
3. Kehitysprojektin projektipäälliköllä oli vaikea tehtävä motivoida projek­
tiryhmän jäseniä. henkilöstöllä ei ollut juuri motivaatiota kehittää työyhteisöä 
henkilöstön vähennysprosessin alkaessa. ”Haasteena on ollut henkilöstön mu­
kaan saaminen, sillä aitous ja innostus ovat puuttuneet” (yritys E).
4. Yrityksessä tapahtuneiden henkilöstövähennysten, jotka olivat yrityk­
sen E osalta tapahtuneet jo useina peräkkäisinä vuosina, vaikutus hyvinvointiin
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oli selvästi heikentävä. Myös yrityksessä D oli tapahtunut kehitysprojektin ai­
kana henkilöstövähennyksiä. Henkilöstösupistukset vaikuttivat sekä henkiseen 
hyvinvointiin että motivaatioon. Lisäksi kehitysprojektin resurssit vähenivät.
5. Yhtenä osatekijänä kohdeyritysten työhyvinvoinnin taantumiseen vai­
kutti se, että taantuneessa yrityksessä ei ollut työterveyshuollon edustajaa mu­
kana työhyvinvointi -  projektissa (yritys D).
Yhteistyö työterveyshuollon kanssa on tutkimukseni mukaan hyvin oleelli­
nen osa työhyvinvoinnin kehittämisessä ja henkilöstön terveyden kokonaisval­
taisessa hoidossa. Työterveyshuollolla on ajantasaista tietoa henkilöstön tar­
peista. Tiivis yhteistyö henkilöstön, esimiesten ja yrityksen johdon kanssa on 
tärkeätä, jotta henkilöstön työhyvinvointia voidaan kehittää ja puuttua mahdol­
lisimman varhain työkykyongelmiin. Lisäksi yhteistyö työterveyshuollon 
kanssa mahdollistaa henkilöstön antamien heikkojen signaalien havaitsemisen, 
jolloin on mahdollista ehkäistä riskejä ja korjata henkiseen ja fyysiseen tervey­
teen vaikuttavia sairauksia mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.
5.4.4 Työhyvinvoinnin riskitekijät ja ratkaisukeinot
Esitän haastateltujen kohdeyritysten osalta aineiston sisällön analyysin 
kautta saavutetut tulokset Työkykytalo-mallin mukaan kategorisoituna seuraa- 
vien taulukoiden avulla tiivistettynä. Kuvaan empiirisestä aineistosta esille 
nousseita työhyvinvointia heikentäviä riskitekijöitä, miten haittatekijä ilmenee 
työyhteisössä ja sekä ratkaisukeinoja ongelmiin laadullisen analyysin perus­
teella. Taulukoissa 41 -  44 olen esittänyt aineiston analyysin perusteella päätu­
lokset ryhmiteltynä Työkykytalo-mallin dimensioiden mukaan.
Kohdeyrityksissä, jotka olivat edistyneet hyvin (yritykset A, B, C, F ja G) 
yksilön työhyvinvointia lisääviä asioita edistettiin systemaattisesti ja niillä oli 
suuri painoarvo. Työyhteisön hyvinvointia heikensi selväsi, mikäli kokonaisval­
tainen hyvinvointiin panostaminen puuttui, eikä Varhaisen tuen-malli ollut 
käytössä yrityksessä. Taulukossa 41 olen kuvannut työhyvinvointia haittaavia ja 
edistäviä tekijöitä sekä ratkaisukeinoja Terveys ja toimintakyky -dimensiossa.
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Taulukko 41. Analysoitu osio: Terveys ja toimintakyky-dimensio
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A ei puutteita On toteutettu (1 -5)
B ei puutteita On hyvällä tasolla
C ei puutteita On hyvällä tasolla
D Taloudelliset teki­
jä t ja  puutteita hoi­
don tarjonnassa
Riittämätön kehitys- 





hittämiseen ei ole 
panostettu
Varhaisen tuen malli 
ei käytössä
F ei puutteita On toteutettu



















hittämiseen ei ole 
panostettu
On toteutettu osittain
Taulukossa on käytetty merkintää: (on toteutettu = työhyvinvointia edistäviä toimenpiteitä on 
toteutettu kehitysprojektissa) ja (ei puutteita = osa-alueella ei ilmentynyt hyvinvointia haittaavia 
tekijöitä).
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Viidessä yrityksessä havaittiin puutteita (yritykset D, E, H, I ja J) yksilön 
ennalta ehkäisevässä hoidossa tai fyysisen sairauden (kulumat, yksipuolisen 
työn aiheuttamat sairaudet) hoidon tarjonnassa. Ratkaisukeinoina toimivat 1. 
kuntokampanjat, 2. hyvinvointivalmennus, 3. Varhaisen tuen -  malli, 4. er­
gonomian soveltaminen, kehittäminen ja tarkastukset sekä 5. kuntoutuksen to­
teuttaminen kuntoutusta tarvitseville ryhmille (Taulukko 41). Edellä mainitut 
asiat tukevat yksilön omaa terveyttä, toimintakykyä ja työkuntoa. Hyvin edisty­
neissä yrityksissä yritykset panostivat aktiivisesti edellä mainittuihin toimenpi­
teisiin.






























A ei puutteita + +
B ei kehitetty + +
C ei kehitetty + +
D vaihtelee puutteita puutteita
E vaihtelee puutteita puutteita
F ei puutteita + +
G ei puutteita + +
H vaihtelee + +
I vaihtelee + puutteita
J vaihtelee + +
Taulukossa on käytetty merkintää: (ei puutteita = osa-alueella ei ilmentynyt hyvinvointia haittaavia 
tekijöitä). (vaihtelee = yksilöiden välistä vaihtelua), (ei kehitetty = osa-aluetta ei ollut kehityspro­
jektissa) ja (puutteita = osa-alueella oli hyvinvointia haittaavia tekijöitä)
Osaaminen-dimensiossa haasteina ovat analyysin tulosten perusteella: ke­
hitysmahdollisuuksien puuttuminen, niukka koulutusbudjetti ja johtamisen 
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haasteet (T au lu kk o  42). E sim erk k in ä  yrityksen  jo h d o n  h alu tto m u u s to teu ttaa  
yk silö llisiä  ratkaisu ja  h en k ilö stö n  urak eh ityksen  ta i työn kierro n  to teu tta­
m isek si (yritykset D ja  E). T yö h yvin vo in tia  lisääviä  tek ijö itä  ja  m ah d o llis ia  ra t­
kaisu kein o ja  työh yvin vo in tia  h aittaaviin  tek ijö ih in  ovat: u rasu u n n itte lu  (v a ih ­
to eh to isen  u u den  teh tävän  tarjoam in en  sam assa  yrityksessä), täy d en n y sk o u lu ­
tu ksen  lisääm in en , työn kierto m ah d o llisu u s, y rityk sessä  tarvittav ien  ko m p e­
ten ssien  m u u to k sen  h allin ta  ja  arvostava  p alau te  hen k ilö stö lle .
T au lu k k o  43 ku vaa  A rvo t, asen teet j a  m o tivaatio  -d im en sio o n  liittyvät tee ­
m at. A rv o stu sta  työn an ta jaan  lisäsivät en iten  to im en p iteet, jo tk a  täh täsivät 
lu o ttam u ksen  lisääm iseen , avo im een  viestin tään  ja  p itk äjän te iseen  työh yvin - 
vo in tiin  p an o stam iseen  ko k o  yrityk sen  h en k ilö stö n  eduksi.















Kohdeyritys T y ön an ta jan  
h eikko  tu ki työ- 
h yvinvoin tiin , 
h e ik k o  m o tiva a ­
tio  etsiä  ty ö k y ­
kyä  tu kevaa  ra t­
kaisua, k u n to u ­
tu sta
K o vat tu lo sta ­
voitteet, e si­
m ieh ellä  ei a i­
kaa  tai h alua  
e tsiä  työk ykyä  
tukevaa ra tk a i­
su a
V a rh a isen  tuen  
m alli, e sim iesva l­
m en n us, tied o tta ­
m in en  u ram a h d o l­
lisu u ksista , työ n ­
kierto , u u teen  teh ­
tävään  sijo itta m i­
nen,
A ei p u utteita ei p u u tteita +
B ei p u utteita ei p u u tteita +
C ei p u utteita ei p u u tteita +
D p u u tteita p u u tteita p u u tteita
E p u u tteita p u u tteita p u u tteita
F ei p u utteita ei p u u tteita +
G ei p u utteita ei p u u tteita +
H ei kehitetty ei p u u tteita vaih telee
I ei kehitetty ei p u u tteita vaih telee
J ei kehitetty ei p u u tteita vaih telee
Taulukossa on käytetty merkintöjä: (+ = on toteutettu), (vaihtelee = yksilöiden välistä vaihtelua), 
(ei puutteita) ja (puutteita = haittaava tekijä ilmenee ja hyvinvointia tukevien ratkaisukeinojen to­
teutuksessa ilmenee puutteita)
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Taulukko 44 kuvaa johtamiseen, työhön, työoloihin ja myös työyhteisökulttuu- 
riin liittyvät teemat. Hyvinvointia edistää yksilön työssä oppimisen mahdolli­
suus ja autonomia omassa työssä, sillä ne ovat keskeisiä motivaation ja itsear­
vostuksen lähteitä. Edellä mainitut asiat tulivat selkeästi esille yrityksissä A, B, 
C, F ja G.
Taulukko 44. Analysoitu osio: Työ, työolot ja johtaminen -dimensio
Työ, työ­



























taidot ja  kyvyt, ly­












minen ja  koulutus
5. Työolojen kehittäminen
6. Työn sisällön kehittäminen 
mielekkääksi ja  työn tavoitteet 
kirjattu
7. varhaisen välittämisen malli 
ja  työyhteisön tuki.
A ei ei +
B ei ei +
C ei ei +
D puutteita puutteita puutteita
E puutteita puutteita puutteita
F ei ei +
G ei ei +
H vaihtelee vaihtelee +
I vaihtelee vaihtelee +
J vaihtelee vaihtelee +
Taulukossa käytän merkintää: (+ = on toteutettu), (vaihtelee = yksilöiden välistä vaihtelua), (ei = 
ei ole löydöstä), ja (puutteita = haittaava tekijä ilmenee ja hyvinvointia tukevien ratkaisukeinojen 
toteutuksessa ilmenee puutteita).
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Mahdollisuus vaihtaa työtä edistää toimintakykyä ja hyvinvointia esimer­
kiksi siinä tilanteessa, kun ei enää fyysisten rasitusten vuoksi kykene tekemään 
aikaisempaa työtä. Ammatillinen kuntoutus ja vaihtaminen toiseen työhön ovat 
keinoja, joilla voidaan vähentää todennäköisiä sairauslomia ja ennen aikaisia 
eläköitymisiä. Toisaalta hyvinvointia heikensi tulevaisuuden uhka työn jatku­
misesta, mikäli yrityksen taloudellinen tilanne aiheutti työpaikkojen vaarantu­
misen.
Viidentenä elementtinä Työkykytalo-mallissa ovat yksilöön vaikuttavat si­
dosryhmät, jotka voivat tukea työhyvinvointia. Vaativat elämäntilanteet, kuten 
perheenjäsenen hoidon tarve voivat toisaalta viedä paljon energiaa työntekijän 
elämässä.
Tutkimuksen perusteella keskeistä hyvin edistyneille yrityksille on syste­
maattinen työ hyvinvoinnin edistämiseksi, yksilön päätoimen työn laadun pa­
rantaminen ja henkilöstön yksilöllisten tarpeiden huomioon ottaminen. Liian 
vähäinen mahdollisuus vaikuttaa omaan työhön vähentää työhyvinvointia 
(Rousseau 1977). Esimieskoulutukset auttavat luomaan yhdenmukaista tietojen 
ja taitojen tasoa esimieheltä vaadittaville tiedoille ja taidoille (Ahola 2011).
5.4.5 Yhteenvetoa työhyvinvointia edistävistä toimenpiteistä
Taulukkoon 45 olen tiivistänyt yhteenvedoksi kohdeyrityksissä toteutettuja 
työhyvinvointia edistäviä keskeisimpiä kehitystoimenpiteitä Työkykytalo-mal- 
lin dimensioiden mukaan jaoteltuna yritysryhmittäin sekä toteutettujen toi­
menpiteiden lukumäärän mukaan.

































1 Terveys- ja  toimin­
takyky
31 12 6 49
2 Osaaminen 20 8 4 32
3 Arvot. asenteet ja  
motivaatio
18 6 2 26
4 Työ, työolot ja  joh­
taminen
37 19 6 62
5 Työ ja  muu perhe- 
elämä
13 7 1 21
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Kehitystoimenpiteitä olen esittänyt tarkemmin edellä luvussa 5.3 taulukoissa 
9 -13 yritysryhmittäin.
Seuraavassa käyn läpi työhyvinvointia edistäviä kehitystoimenpiteitä, joita 
olen empiirisestä aineistosta tiivistänyt. Tässä luvussa esitettyjä kehitystoimen­
piteitä on toteutettu kohdeyrityksissä. Pyrin esimerkkien avulla havainnollista­
maan laadullisen tutkimukseni tuloksia.
Ensimmäiseen työhyvinvointia kohottavaan ryhmään kuuluvat Työkyky- 
talo-mallin mukaan terveyteen ja toimintakykyyn vaikuttavat asiat.
Esimerkki 1) Työkykytalo-mallin terveys ja  toimintakyky-kerros
Yritys A on käynnistänyt tutkimusjakson aikana työpaikkaruokailun kehit­
tämisen, ravintokampanjan ja kuntokampanjan koko henkilökunnalle. Koh­
deyrityksessä käynnistettiin ensiksi vuoden mittainen kuntokampanja, jonka si­
sältö ja ohjaus tilattiin Motivire -  yritykseltä. Palveluntuottajalla oli Työtervey­
teen ja työkyvyn kohottamiseen tähtäävä valmis sapluuna, joka tarjottiin työn­
tekijöille ja heitä kannustettiin kohottamaan fyysistä kuntoa ja kiinnittämään 
huomiota terveelliseen ruokavalioon. Fyysisen kunnon kohottamiseen tähtää­
vää toimintaa olivat: henkilökohtaisen tavoitevalmennuksen aloittaminen, yk­
silölle sopivan liikuntaohjelman tekeminen, kehonkoostumuksen (rasvapro­
sentin) mittaus ohjelman alussa ja terveellisen ruokavalion tarjoaminen kehit­
tämällä työpaikkaruokailua. Kun työntekijä saa henkilökohtaista ohjausta ja ta­
voiteohjelman kokonaisvaltaiseen kunnon kohottamiseen, ruokavalion noudat­
tamiseen ja tarvittaessa vielä muuta tukea elämänhallintaan, alkavat tulokset 
olla näkyviä.
Esimerkki 2) Osaaminen sekä työ, työolot ja  johtaminen-kerros 
Työssä kehittyminen ja uusien uramahdollisuuksien luominen työnkierron 
avulla toteutettiin moniosaajamallin avulla (yritys E ja J). Haastatellussa koh­
deyrityksessä otettiin käyttöön moniosaajamalli, jossa tehtävänkuvia laajenne­
taan siten, että yksilöllä on vähintään yksi ydinosaamisalue ja sen lisäksi 1-2 
muuta osaamisaluetta. Moniosaamismalli mahdollistaa laajemmat tehtävänku­
vat ja sujuvan sijaisuusmenettelyn koordinoinnin työryhmän sisällä. Laajempi 
osaaminen usein vaikuttaa myös myönteisesti palkan kehittymiseen. Kun halu­
taan käynnistää työnkiertoja ja luoda uusi urapolku, on selvempää, mille osaa­
misalueelle henkilön uutta työtehtävää laajennetaan.
Esimerkki 3) Osaaminen - kerros 
Henkilöstön osaamista kehitettiin ja syvennettiin toteuttamalla oman teolli­
suudenalan erityistarpeet huomioivaa perehdyttämistä uusille työntekijöille. 
Toimihenkilösektorin henkilöstölle toteutettiin prosessikoulutusta ja laatukou- 
lutusta (yritykset A, B, C, F ja G).
Esimerkki 4) Arvot, Asenteet ja  Motivaatio - kerros 
Haastattelujen mukaan me-henkeä voidaan käytännössä edistää monella ta­
valla. Toisinaan henkilöstöhallinto tai sitten osastojen ryhmät voivat itse suun­
nitella omaa me-henkeä kohottavaa toimintaa ja siihen on varattu oma erillinen
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tiimiraha/budjetti. Lisäksi hyvin työssään menestyneiden henkilöiden palkitse­
minen lisää saadun arvostuksen tunnetta. Palkitsemisessa on tarvetta huomi­
oida myös ryhmän tasapuolinen kohtelu (yritys B).
Esimerkki 5) Osaaminen, työ, työolot ja  johtaminen -kerros 
Henkilöstön työjärjestelyjen kehittäminen yrityksen H tehtaan osastolla 
Lean-periaatteita soveltamalla paransi työoloja ja työn sujuvuutta sekä hyvin­
vointia (vähensi kitkaa henkilöiden välillä). Kehitystyössä otettiin huomioon 
koko tiimin töiden loogiset vaiheet, tehtävien töiden osuus prosessissa ja ryh­
män jäsenten väliset työvaiheet sekä yhteinen työskentely. Haastattelujen mu­
kaan yrityksen tehtaalla Lean -  mallin soveltaminen (eli työn kehittäminen su­
juvammaksi siten, että karsittiin turhat ja tarpeettomana pidetyt asiat työvai­
heista pois) edisti työhyvinvointia (yritys H).
Esimerkki ó) Arvot, asenteet ja  motivaatio sekä työ, työolot ja  johtami- 
nen-kerros
Yksilölliset työaikajärjestelyt henkilön perhetilanteen vuoksi (tai työn sisällön 
järjestelyt) parantavat sekä työkykyä että työhyvinvointia, kun on tarvetta työn­
tekijän yksilöllisistä syistä työaikojen muuttamiseen (Yritykset A, B, F, G, H, I 
ja J). Tätä työhyvinvointia edistävää tekijää voidaan kutsua, kuten edellä on esi­
tetty, ikäjohtamiseksi, sillä työaikajärjestelyjä tarvitaan työntekijöiden erilais­
ten elämäntilanteiden vuoksi (Ilmarinen, Lähteenmäki & Huuhtanen 2003).
Esimerkki 7. Arvot, asenteet ja  motivaatio sekä työ, työolot ja  johtaminen 
-kerros
Eettisen organisaatiokulttuurin kehittäminen lisää kohdeyrityksen työhyvin- 
vointia. Yrityksen johdon ja henkilöstöhallinnon yhteisenä ponnistuksena kir­
jattiin liiketoiminnan eettiset arvot, muokattiin organisaation toimintatapoja 
eettisten arvojen mukaisiksi ja tuotiin ne henkilöstölle konkreettiseksi osaksi 
yrityksen liiketoimintaa (tapaus F). Haastatellun yrityksen ohjeistuksia on päi­
vitetty noudattamaan uusia ajantasaisia ympäristön ja ihmisen huomioivia eet­
tisiä arvoja.
Kohdeyrityksissä toteutettujen kehitystoimien esimerkkejä löytyy lisää liit­
teessä S.
Alla olevaan taulukkoon (Taulukko 4ó) olen tiivistänyt tuloksia kymmenessä 
kohdeyrityksessä toteutetuista kehittämisaktiviteeteista ryhmitellen henkilös­
tövoimavarojen kehittämisen näkökulmasta Kestin mallin mukaan (Kesti 
2012).
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Taulukko 46. Henkilöstön kehittämisen aktiviteetit tutkituissa kohdeyrityksissä





Uusien työntekijöiden perehdytys (käytössä) 1G
Tehtäväkuvien ja palkkauksen sopiminen 1G
Työyhteisön kehittäminen (muutos) 1G
Kehityskeskustelu (prosessin kehittäminen/uudistus) S
Varhaisen välittämisen malli (käytössä) y
Työroolien kehittäminen y
Laatu ja  osaamisen kehittäminen: Tiimi/ Makrotason akti­
viteetit
Työn opastus (kummi/kisällitoiminta) S
Esimiesten koulutus S
Koulutussuunnitelma 4
Palkitseminen, viestintä, koulutus ja  muut: Yritystason ak­
tiviteetit
Yleiset asiat: sisäisen viestinnän lisääminen 1G
Työsuojelutoiminta ja  -koulutus 1G
Työpaikkaruokailu 1G
Virkistyspäivät 5
Harrastustoiminnan järjestäminen tai tukeminen urheilusetelein S
Yhteisöllinen tai yksilön palkitseminen 3
Terveyteen ja  työkykyyn vaikuttavia kehittämisaktiviteet- 
teja
(Lisättynä Kestin malliin)
Kunto- ja  ravintokampanjat 5
Ravinto / liikunta-valmennus 5
Ergonomian kehittäminen 9
Kuntoutuksen järjestäminen y
Henkinen hyvinvointi: kiusaamisen puheeksi otto ja  käsittely y
Me-hengen lisääminen y
Taulukossa 4ó esitetyt toimenpiteet edistävät henkilöstön kokemaa työhy- 
vinvointia tämän tutkimuksen mukaan. Taulukossa (mukailtu Kestin malli) esi­
tettyjen aktiviteettien avulla voidaan lisätä organisaation henkilöstötuottavuu- 
den kasvua (Kesti et al. 2011a, Kesti 2012). Kaikki kehitysaktiviteetit, kuten suu­
rin osa terveys ja toimintakyky-dimension aktiviteeteistä eivät soveltuneet Kes­
tin -  malliin. Huomioitavaa on, että kehitystoimenpiteiden suuri määrä ei suo­
raan kuitenkaan kerro kehittämistoimenpiteiden onnistumisesta, vaan kertoo 
ennen kaikkea kehitysmyönteisestä yrityskulttuurista. Henkilöstön kehittämi­
sen aktiviteetit yritysryhmittäin on esitetty liitteessä (Liite 9).
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5.5 Kehitysprojektin onnistumiseen vaikuttavat organisatoriset te­
kijät
5.5.1 Yleistä
T ässä  lu vu ssa  esitän  tu lo kset tutk im u sk ysym ykseen  kolm e: ”M itkä  tek ijät 
va ik u ttiv at keh itysp ro jektin  o n n istu m iseen ?” K eh itystyö tä  teh n eid en  työ yh te i­
sö jen  keh itysp ro jektiin  sitou tu m ista  ja  jo h d o n  sitou tu m ista  keh ittäm iseen  o len  
arv io in u t lu vu ssa  5 .5 .2  y le ise llä  taso lla  laad u llisen  a in eisto n  sisältö an alyysin  
avulla . T ark a ste len  tavoite-, to im ija- ja  hyö tyn äkö ku lm ista  keh itysp ro jektin  o n ­
n istu m ista  lu vu ssa  5 .5 .3  ja  p ro sessin äk ö k u lm a sta  (T yö p aikk a-tu tk an  avulla) lu ­
vu ssa  5.5.4.
A rv io in n in  avu lla  vo itiin  saa d a  tieto a  siitä, m iten  k eh ittäm istyö tä  vo id aan  
p aran taa , jo tta  ja tk o ssa  on m a h d o llista  p ää stä  en tistä  p arem p iin  tu loksiin  ja  s i­
ten  lisätä  va iku ttavu u tta . A rv io in  keh itysp ro jektissa  va llin n u tta  (organisaation) 
y leistä  tilan n etta  raken n em u u to sten  va iku tu ksen  n äk ök u lm asta , jo k a  o ttaa  
h u om ioo n  v a llitseva t to im in tao lo su h teet (luku  5 .5.3). V a llitsev ien  o losu h teiden  
h u om ioo n  o ttam in en  o li h yv in  tärkeää, sillä  o lo su h teet m u u ttu ivat o salla  y r i­
tyksistä  o lee llisesti ja  n e  va ik u ttiv at keh ittäm isp ro jek tiin  sek ä  sen  tu lo ksiin  
m erkittävä llä  tavalla.
L isä ksi a rv io in  keh itysp ro jekteissa  käytetyn  T yöp aikka-tu tka-m en etelm än  
to im ivu u tta  (luku  5.5.4). T yö p a ik k a -tu tk a -m en etelm ä  to im ii keh itysp ro jektin  
to im en p ite id en  p rio riso in n in  ja  d o ku m en to in n in  apu na. K eh ittäm isko h teista  
sovittiin  p ro jek tiryh m issä  yh d e ssä  p o h tien  tu levaisu u sn äkö ku lm aa käyttäen . 
T ässä  tutk im u ksessa  a rv io in  ko h d eyritysten  työyh teisö jen  keh ityspro jektien  
va ik u tta vu u tta  hu om ioid en  sen, m iten  keh ittäm in en  to teu tu i a ikatau lu ssa  ja  
p ro jek tip äällikö n  jo h tam an a.
5.5.2 Kehitysprojektiin ja sen toteutukseen sitoutuminen
T ässä  lu vu ssa  va staa n  tu tk im u sk ysym ykseen , jo k a  käsitte lee  y rityk sen  jo h ­
d o n  sitou tu m ista  keh itysp ro jektiin  j a  sen  to teu tu k seen  h aastatte lu ain eisto n  p e­
ru steella . Y rity k sessä  toteu tettu  ja  jo h d e ttu  kehitysprojekti v a ik u tti en sisija i­
sesti s iihen, m iten  laajasti työh yvin vo in tia  ed istäviä  u u d istu ksia  o li m ah d o llista  
y rityk sessä  to teu ttaa  ja  m illa isia  tu lo kset o liva t (p ro jektin  a ikaan saan n o ksen a).
V a sta u k sissa  m en estyn yt p ro jek ti luo n n eh d ittiin  yh teish an kkeen a, jo ssa  
henkilöstön jäsenet saivat osallistua työhyvinvoinnin kehittämiseen ja  su u n n i­
tellu t toimenpiteet toteutettiin m ä äräaikaan  m en n essä . Y rityk sen  m u u n  h en k i­
lö stö n  sitou ttam in en  tap a h tu i työh yvin vo in ti-p rojektissa  p ro jek tiryh m äläisten  
a n sio sta  siten , että  he kerä sivä t keh ittäm isid eo ita  la a jasti p ro jek tin  m u u to sta r­
p een  tu n n istam ista  ja  tavo itteen  asettam ista  varten.
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H yvin  ed istyn eissä  y rityk sissä  (A, B, C, F j a  G ) ty ö h yvin vo in n in  m u u to sta r­
p eista  kesku steltiin  laajasti ja  to im in taed ellytyksiä  karto itettiin  (jo h d o n  tuki, 
a ika, bu d jetti, hen k ilö resu rssit) su u n n itte lu n  ja  n e  tu n n istettiin  tieto isesti sekä 
m u u to sp ro sessin  to im een p a n o  su u n n ite ltiin  huolella. E d elleen  h yvin  m e n e sty ­
n eissä  yrityksissä  m u u to sten  to im een p a n o a  oh jattiin  p ro jek tin  j a  p ro jek tin  jo h ­
to ryh m än  p u o lesta  sek ä  to im in ta a  seu rattiin .
K o u zesin  j a  P o sn erin  teo ria  tu kee  jo h to p ä ätö stä , e ttä  jo h tam in e n , k a n n u s­
tam in en  ja  p alk itsem in en  va ik u tta va t m u ih in  o rgan isaation  tärk e isiin  p syk o lo ­
gisiin  tek ijö ih in  (sitoutuminen) sek ä  a in eellisiin  m ittareih in  ( taloudellinen 
tuotto) (K ou zes, P o sn er 1999).
J oh d o n  sitou tu m ista  ja  h yväk syn tää  ilm en täviä  tekijöitä:
K o ko  h aastatte lu ain eisto n  p eru steella  seu raavat asia t n ou sivat esille  työh yvin - 
vo in tia  ed istävän  keh itysp ro jektiin  sitou tu m ista  k u va av ik si tekijöiksi:
1. T yö h yvin vo in n in  ed istäm isen  tärkeyden tiedostaminen, h y v in ­
vo in tiin  p an o stavan  in terven tio -p ro jektin  hyväksyntä ja  siihen sitoutu­
minen johdon taholta.
2. Yrityksen johdon toiminta ja  asenne kehittämistä kohtaan pa­
ransi sitoutumista. Tämä havainto vahvistaa P o sn erin  ryh m än  tek e ­
m iä  a ik aisem p ia  (et. a l.) tu tkim u ksia, jo tk a  tu kevat sitä  havain toa, että  
jo h d o n  sitou tu m in en  keh ittäm iseen  lisää  työ tyytyvä isyyttä  (K ouzes, 
P o sn er 2003).
a. Jo h d o n  to im in ta  esik u van a  ja  n äyttäjä n ä  keh ittäm isessä
b . P ro jektin  to im in tam ah d o llisu u ksien  lu o m in en  (a in eelli­
n en  j a  a in eeton )
c. O rgan isaatio n  to im in tam allien  j a  p ro sessien  k y se en ­
a laistam in en  ja  e n n ak ko lu u lo to n  u u distam in en
d. H en k ilöstö n  ro h kaisem in en  aktiiv isu u teen  ja  in n o stam i­
n en  jo h d o n  o m alla  aktiiv isella  to im in n alla
3. Onnistunut dialogi p ro jek tin  työryhm än , h en k ilö stö n  ja  y rity k ­
sen  jo h d o n  vä lillä  to im i p ro jek tin  sitou ttam isen  a p u välin een ä  (J ää sk e­
lä in en  2013).
4. Hankkeen toimenpiteiden suunnittelu, resurssien allokointi, 
ajan varaaminen kehitystyölle jo  a lku vaih eessa  m a h d o llisti realististen  
tavo itte id en  asettam isen  ja  to teu ttam isen  (Jääskeläin en  2013).
5. Johdon antama valtuutus projektiryhmälle teh tävien  tek em i­
seen, ro h k a isu  risk in  o ttam iseen  ja  lu o vu u teen  sek ä  p alk itsem in en  h y ­
vä stä  ty ö stä  ju h lista m a lla  saatu ja  tu lo ksia , yh d essä  m u u n  h en kilöstön  
kan ssa, va h v ista a  o n n istu m ista . M yö s a ikaisem m at P o sn erin  (et. al.) tu t­
kim u k set tu kevat tätä  tu losta . (P osn er, K o u zes 1988, R an d olp h , P o sn er 
1988).
T o isa a lta  in terven tio -p ro jektien  o n n istu m isen  esteen ä  havaittiin  tek ijö itä , 
jo ita  o n  esite tty  a lla  o levassa  ta u lu k o ssa  (T au lu kk o  47).
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Taulukko 47. Kehitysprojektin onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä.
1. Johdon sitoutuminen ja kehitystyölle myönnetty valtuutus toteuttaa asioita.
2. Projektiryhmälle budjetoitu ajankäyttö kehitystyöhön.
3. Työsuhteen varmuus/epävarmuus ja organisaatiomuutokset
4. Vaikeus saada vuorotyötä tekeviä työntekijöitä yhtä aikaa kehityspalavereihin.
5. Resurssien motivointikyky. Projektipäälliköllä on haastava tehtävä saada hen-
kilöstö motivoitua mukaan projektiin (Resurssit, budjetti ja palkitsevuus).
Johdon sitoutuminen
K aikista  haastate llu ista  y rity k sistä  v iid essä  jo h to  oli hyvin  s ito u tu n u t ja  
p ro jek tissa  m u k an a (johdon  ed u sta ja  o li m u k an a työh yvin vo in tip ro jektissa). 
K o lm essa  yrityk sessä  vastattiin , että  yrityk sen  jo h to  on  h yväk syn yt projektin , 
m u tta  ei o le  a n n ettu  resu rsse ja  ta i sam aan  aikaan  h en k ilö stö väh en n yksiä  y r i­
tyksessä.. K ah d essa  yrityk sessä  jo h d o n  ed u stajat e ivät o le  o so ittan eet s ito u tu ­
m ista  työh yvin vo in tip ro jektiin  ja  p ro jek tip äällikk ö  o n  m yös va ih tu n u t. A in e is­
ton  p eru steella  k eh ittäm isp ro sessi to im ii yrityksissä  hyvin , m ik ä li yrityksen  
jo h to , p ro jek tiryh m än  jä se n e t sek ä  h en k ilö stö  s itou tu vat in terven tio -p ro jektiin . 
Y rity k se n  liiketo im in n an  va k a a  ja  tu lo ksekas to im in ta  ed isti työh yvin vo in tip ro - 
je k tin  o n n istu m ista . Jo p a  p u o lessa  tu tk itu ista  y rityk sistä  o lo su h teet e ivät o lleet 
pro jek tin  a ikan a  ih an teelliset e li o lo su h teet e ivät o lleet vakaat, m ikä  h id asti tai 
y h d essä  tap au ksessa  jo p a  k a tk a isi ty öh yvin vo in tia  ed istävän  projektin .
K o ko  laad u llisen  a in eisto n  sisällö n  an alyysin  m u k aan  h aaste ita  työh yvin - 
vo in ti-p ro jek tin  e d istym iselle  tu o va t su u ret m u u to k set tai ilm iö t kuten: fu u sio i­
tu m in en , h en k ilö stö n  väh en n ykset, m o n im u tkaiset h ierark kiset o rg an isaa tio ra ­
kenteet, jo tk a  k a n gista vat ty öh yvin vo in tia  ed istävien  ta lo u d ellisten  han kin to jen  
eten em istä. L isä k si jo h d o n  sitou tu m isen  p u u te  va iku tti m erkittävästi ke h ittä ­
m iseen  ja  keh ittäm isestä  vastaavan  h en k ilö stö n  m o tivaatioon .
5.5.3 Rakennemuutosten vaikutus kehitysprojektin onnistumiseen
V a sta an  tässä  lu vu ssa  tu tk im u sk ysym ykseen , jo k a  k äsitte lee  yrityk sessä  ta ­
p ah tu n eid en  o rgan isaatiom u u to sten  va ik u tu sta  p ro jek tiin  haastatte lu ain eisto n  
ja  täyd en tävän  a in eisto n  p erusteella . T ark a ste len  to im in taym p äristö n , e sim e r­
kik si raken n em u u to sten , va ik u tu sta  keh itysp ro jektin  o n n istum iseen .
O rgan isaatio n  y le in en  tilan n e ja  v a llitseva t to im in tao lo su h teet tu livat se l­
keästi esille  h aastatte lu issa  keh itysp ro jektin  on n istu m iseen  va iku tta va n a  tek i­
jä n ä . K o h d eo rg an isaatio issa  o li h avaittav issa  selvästi yh teisk u n n a ssa  m en eil­
lään  o levan  tek n o lo gisen  m u rro k sen  lisäk si ih m isten  työn  sisältö ö n , asen teisiin  
ja  m o tivaatio o n  liittyvä  m urros. T äm ä  m u rro s a ih eu tta a  m u u to k sia  sek ä  g lo b a a ­
listi e ttä  E u ro op assa  Su o m en  tek n o lo giateo llisu u d en  yrityksissä . S u u rim m at ja
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ko k o  hen k ilö stö ö n  en iten  va ik u tta va t m u u to k set ko h d eyrityksissä  o liva t v a s ­
tau sten  m ukaan: o rg an isaatioo n  ja  hen k ilö stö m äärään  va ik u tta va t m uu tokset.
K eh itysp ro jektin  h aasteiksi m u o d o stu ivat to im in taym p äristö n  rad ikaalit 
m uu tokset, ku ten  1) yrityksen  fuusio , 2) su u ret organ isaatiom u u to kset, 3) h en ­
k ilö stö n  vä h en n ykset ja  3) k ilp ailu n  kiristym in en  tek n o lo giateo llisu u d en  alalla.
Teknologiateollisuutta kohtaava murros:
K esk ein en  h aastatte lu ista  se lk eä sti esiin  tu llu t h avain to  oli m ark kin o illa  
va llitseva  ep ävakau s, jo k a  ilm en ee työ e läm ässä  m u rro k sen a  ja  m u u ttaa  m a ail­
m aa fu n d am en taalisesti. T äm ä  m u rro s on  ilm iö n ä  hyvin  m o n im u tkain en  j a  v a i­
ku ttaa  g lo b aalilla  taso lla  e lin kein o eläm ässä. M aailm a on m uu ttu m assa  p eru s­
tavan laatu isesti sek ä  m ak ro ta so lla  e ttä  m ikro taso lla  (M a rk o ff 2008, Sinko, L e h ­
tinen  1999, K au tto-K oivula , H u h tan iem i 2 0 0 6 ). T au lu k o ssa  a lla  o len  esittän yt 
tek n o lo giateo llisu u d en  m u rro sta  ku vaavia  e sim erk kiva stau ksia  tu tk itu ista  k o h ­
deyrityk sistä  (T au lu kk o  4 8 ). Y rityk sen  liiketo im in n an  p ro sessien  ka ik issa  v a i­
heissa  (arvoketju issa) a vain tek ijä  on  h en k ilö stö n  tyytyväisyys. H aastatte lu issa  
ilm en i yh teisk u n n a llin en  m u rro s u se issa  vastau ksissa , ku ten  yrity k se n  D jo h ­
d o n  ed u stajan  vastau ksessa: ’’M a ailm a n tila n n e  o n  h a asta va  ” (yritys D).
Taulukko 48. Esimerkkivastauksia liittyen yrityksen toimintaympäristön muutoksiin.
”Kyllä on muutoksia, miellä on ollut kolmet yhteistoimintaneuvottelut, jotka johti­
vat henkilöstövähennyksiin.”___________________________________________
’ Projekti vietiin eteenpäin, epävarmuus jäyti työpaikan säilymisestä.”___________
’’Projektin vetovastuu on välillä vaihtunut, joten projekti keskeytyi välillä.”_______
’’Projektiryhmä on kokoontunut noin neljännesvuosittain.”___________________
’’Osalla henkilöstöstä on nyt lomautuksia, henkilöstövähennysten jälkeen.”______
’’Asiakaskunta on pysynyt samana, mutta kilpailu on kiristynyt huomattavasti.”
’’Työvoiman saannin ja  kustannuskehityksen osalta tilanne on normaali.”________
”Kyllä, meillä oli 2011 henkilöstön vähennyksiä, vuonna 2012 yrityskaupat, 2013 
toiset henkilöstön vähennykset. Projektipäällikkö lähti firmasta. Seuraavana vuonna 
tilauskanta nousi hurjasti. Puoli vuotta siinä kesti asian ottamisessa haltuun. Uusi
projektipäällikkö aloitti hankkeen uudelleen.”______________________________
’’Hankkeeseen mennessä on tärkeätä mennä sillä mielellä, että tosissaan panostaa 
siihen. Hanke on enemmän henkisesti haastava, koska vaatii myös olemassa olevien 
vanhojen tapojen muutosta. Ajatus projektin tärkeydestä tarvitsee sisäistää, että 
työtä tehdään motivoituneesti yhdessä ja  siihen panostetaan kunnolla. On uskallet­
tava tehdä muutoksia yrityksen toimintamalleihin. Projektissa ja  muutoksia tehtä­
essä on työntekijän näkökulma otettava mukaan. (Palkittu hyvin edistynyt yritys A, 
taulukko 7)”________________________________________________________
Tavoitenäkökulma:
N eljässä  h aastate llu ssa  k o h teen a  o levasta  kym m en estä  y rityk sestä  oli o llut 
v iim e v u o d en  aikan a  h en k ilö stö n  vä h en n yk siin  jo h ta n e ita  o rg an isaa tio m u u to k ­
sia  ja  y h d essä  yritysfu u sio , jo id e n  v a ik u tu k set o livat kaikk ein  vo im a kk aim p ia
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työ h yvin vo in ti -p rojektin  on n istu m iseen  va ik u tta n eita  u lk oisia  tek ijö itä . L iik e ­
to im in n an  vä h en tym isen  ta i raken teellisen  m u u to k sen  seu rau ksen a  tap a h tu ­
n eet h en k ilö stö n  väh en n ykset a ih eu ttivat h aastatte lu jen  m u k aan  työh yvin vo in - 
n in  m erkittä vä ä  h eiken tym istä . L isä k si n äissä  sam oissa  yrity k sissä  työh yvin - 
v o in ti o li selv im m in  lask en u t tilasto llisesti Y k silö -tu tk a k yse lyn  a vu lla  m itattu n a  
(tap au k set D  j a  E). E d ellä  m ain itu issa  y rityk sissä  h avaittiin , ette i asetettu ih in  
tavo itte isiin  p ä ä sty  jo h tu e n  m erkittä vä ltä  osalta  keh itysp ro jektin  u lk oisten  te ­
k ijö id en  va iku tu ksesta .
Toimijanäkökulma:
R aken n em u u to kset v a ik u ttiv at m erk ittä vä sti keh ittä jien  to im in ta m ah d o l­
lisu u k siin . E p ävarm u u s työsu h teen  ja tk u m isesta  tu leva isu u d essa  ja  s itä  seu ra n ­
n eid en  (osaa  h en k ilö stö ä  koskevien ) h en k ilö stö väh en n ysten  a ih eu ttam a stressi 
o li ko k o  h en k ilö stö ä  k o skettava  asia. H u o li tu levaisu u d esta  sek ä  u sein  ilm en evä  
sisäin en  ka m p p a ilu  yritykseen  jä lje lle  jä ä v is tä  työp aiko ista , a ih eu ttavat h en k i­
lö stö n  h en k isen  k u orm ittu n eisu u d en  k asvu a  j a  ty ö h yvin vo in n in  lask u a  (ta p a u k­
set D  ja  E).
Hyötynäkökulma:
K u n  yrityk sen  jo h to  p yrk ii m u u to stilan teen  h o itam iseen  eettisesti korkein 
periaattein j a  m ah d o llisu u k sien  m u k aan  h en k ilö stö n  yksilö llise t tarp ee t h u o ­
m ioid en , on  h en k ilö stö n  h en k isen  h yvin vo in n in  y lläp itäm in en  h u om attavasti 
h elpom p aa. Y rity k se n  ja  h en k ilö stö n  e tu  o n  se, että  h en k ilö stö n  hyvin vo in n ista  
p id etään  h u olta  m yö s su u rien  m u u to stilan teid en  aikan a. K eh itysp ro jektin  o n ­
n istu m isen  m ah d o llisu u d et o vat p arem m at, ku n  keh ittäm isestä  va staa va t jo h ­
tajat sitou tu vat työh yvin vo in n in  k eh itystyö h ö n , jo llo in  keh ittäm isen  h yöd yt 
o vat ko k o  työyh te isö n  e tu  ja  yrityk sen  tu lo kseen  va iku tta va  asia.
5.5.4 Työpaikka-tutka-menetelmän käytön vaikutus kehittämiseen
K o lm an ten a  tu tk im u sk ysym yksen ä  ty ö ssä n i o li tu tk ia  T yö p a ik k a -tu tk a n  k ä y tet­
täv yyttä  osallistavan a  keh ittäm ism en etelm än ä. T y ö p a ik k a -tu tk a -m e n e te lm ä  
k o ettiin  m elko  raskaan a  käyttää, ko ska  ideoita  kerätään  (yhdessä) p ro jek tissa  
p äivän  työ p a jan  aikan a  p aljon, m u tta  tyyp illisesti o h jeen  m u k aan  va littiin  k eh i­
tettäv ä k si va in  1-3 asiaa  T yö k yk ytalo n  kerro sta  ko h d en  työp aika lta . O sa h e n k i­
lö istä  k o k i m en etelm än  o levan  k äyttö k elp o in en  j a  o sa  taa s k o k i id eoid en  k a rsi­
m isen  tu rh au ttavan a, ko sk a  h eille  tärk e itä  asio ita  ei v ie tyk ää n  eteen p äin .
K o ska  p ro jek tiryh m illä  o li va ih te lev asti va ltaa  p äättää  keh ittäm isko h teid en  
to teu tu k sesta , m u o d o stu i va iku tu sm ah d o llisu u d esta  (K u va  10) keh ittäm istä  ra ­
jo itta v a  tek ijä  to teu tu k selle . K eh ittä m isk o h te id en  v a lin ta  v a a ti p ro jek tiryh m ältä
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h yviä  y h teistyö ta ito ja  ja  kom p ro m issi-h alu k ku u tta . M ikäli o rgan isaatiossa  i l­
m en ee jo h d o n  j a  työn tek ijö id en  ed u stajien  v ä lillä  va stak kain asettelu a , v o i y h ­
tein en  so p im in en  keh ittäm isko h te ista  jo  tu o ttaa  vaikeuksia .
Itse  m en etelm ä  to im ii va in  ko h teid en  p rio riso in n in  ja  d o ku m en to in n in  
a p u n a ja  va a tii vä h in tää n  taitavan  fasilitaattorin  työp ajan  vetäjäksi, jo tta  k eh i­
tettävät asia t p ystytään  lö ytäm ään , m ääritte lem ään  ja  keh ittäm isko h teid en  to ­
teu ttam isesta  so p im aan  aikatau lu ssa . M en etelm ä ei tu e  p ro jek tin  a ika- e ik ä  re ­
su rssien  h allin taa, m ikä v o i tu o d a  m elko isia  h aaste ita  keh ittäm isto im in n an  a i­
k atau lu jen  ja  resu rssien  hallinn alle .
H aastatte lu ain eisto n  an alyysin  tu lo ksen a  tiiv istän  seu raa  v ia  h avain to ja  
T y ö p a ik k a -tu tk a -m e n e te lm ä n  kehityskohteista:
1. T yöp a ik k a -tu tk a  e i tarjoa  v a rsin aisesti tu kea  p ro jek tin  su u n n itte lu u n . P ro ­
je k tin  su u n n itte lu n  osaam in en  on  p erusedellytys, jo k a  p itä isi k irjata  T yöp aikka- 
tu tkan  käyttö ö n  o ttam isen  ed eltäväksi k o u lu tu svaatim u k seksi. P ro jektip ää lli­
kö llä  on  o ltava  o saam isp ääom aa seu raavista  p ro jek tin h allin taan  liittyv istä  a s i­
oista: p ro jek tin  suun n ittelu , resu rssien  a llo k oin ti ja  h an kkim in en , b u d jetin , teh ­
täv ien  j a  a jan  a llokoin ti. E d ellä  m a in itu t asia t on  tärkeätä  saa d a  su o rite ttu a  ja  
sitou tettu a  sid o sryh m ät p ro jek tin  toteutustyölle .
2. T y öp aikka-tu tkan  käyttö ä  va rten  tarvitaan  lisäo h jeistu s liittyen  m uu toksen  
h allin taan  ja  to teu tu k seen  työyh teisö ssä. O rgan isaatio n  tilan n e ja  va lm iu s teh dä 
työh yvin vo in ti-p rojektia  on  o tettava  h u om ioo n  en n en  p ro jek tin  aloittam ista . 
T y ö p a ik k a -tu tk a -m e n e te lm ä  tarvitsee  lisäo h je istu ksen  yrityk sen  jo h d o lle , e li 
kriteerit p ro jek tin  a loittam iselle . L isäo h jeistu s ja  to teu ttam isk riteeristö  an ta isi 
p arem m at ed elly tyk set yrityksen  jo h d o n  sitou tu m iselle  ja  p ro jek tiin  o sa llis tu ­
m iselle . Työpaikka-tutkamenetelmän lisäkoulutusta tarvitaan. Sen  käyttö  a n ­
to i selkeän  eten em istavan  ja  m en etelm än  ra jata  va littav at keh ittäm isteh tä­
vät/k oh teet.
3. T yöp a ik k a -tu tk a  -m en etelm än  käyttö  ed elly ttää  y rityk se ltä  m in im iva ati­
m u k sia  p ro jek tin  a loitu k selle . M in im ivaatim u k sen a  vo is i p itää  työyh teisö n  ra u ­
h oittam ista  h yvin vo in tip ro jektin  a jaksi siten , ette i o rg an isaa tiossa  teh tä isi h e n ­
k ilö stö n  vä h en n yksiä  ju u r i p ro jek tin  aikan a. M ikäli to im in taym p äristö n  tilan ­
n etta  e i o teta  h u om ioo n  riittävästi, v o i seu rau ksen a  o lla  jo p a  p ro jek tin  ke sk e y ­
tym inen, sillä  T yöp a ik k a -tu tk a  ei tu e  riittävä sti yrityksen  to im in n an  hu om ioo n  
ottam ista.
4. T yöp a ik k a -tu tk a an  tarvitaan  oh jeistu s j a  kriteerit p ro jek tiryh m än  h en k ilö i­
den  va lin taan . R yh m ään  tarvitaan  aktiiv isia  ja  yh teistyö k yk yisiä  henkilö itä , 
jo illa  o n  riittävästi va iku tu svaltaa  v ied ä  läp i m u u to k sia  ja  han kin to ja. H a a s­
teen a  on  se  seikka, m iten  T yö p a ik k a -tu tk a a  käyttäen  vo id a a n  v arm istaa  p ro jek ­
tiryh m än  tarvitsem at resu rssit ja  eri ryh m ien  vä lisen  d ia log in  syn n yttäm in en .
5. O h jeistu sta  ja  h yv iä  m en ette lytap o ja  tarvitaan  lisäk si seu raaviin  asioihin : a) 
m iten  sitou ttaa  ryh m ä tavo itte isiin  j a  b) m iten  va lita  keh ittäm isko h teet siten, 
e ttä  yrityk sen  jo h d o n  ja  h en k ilö stö n  e d u stajien  kesken  tavo itteet o n  m ah d o llista  
a settaa  rea listisesti j a  y hd en su u n taisesti.
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6. P ro jektin  sään n ö llin en  seu ra n ta  o n  tu rvattava  T yö p a ik k a -tu tk a n  lisäoh jeis- 
tu ksella  y ritysjo h d o lle  ja  p ro jek tin  jo h to ry h m ä lle . O h jeistu ksen  tu lis i kattaa  o h ­
ja u s  p ro jek tissa  m äärite lty jen  teh tävien  su ju vaan  to teu ttam iseen . O n v a rm is­
tettava  keh itysto im in n an  ja tk u v u u s  sek ä  resu rssien  ja tk u vu u s. Y rity k se n  jo h ­
do n  kan n u stu sta  ja  tu kea tarvitaan  erity isesti tilan teissa, jo iss a  p ro jek tip ä äl­
likkö  sy ystä  tai to isesta  vaihtuu .
T y ö p a ik k a -tu tk a  -m en etelm ää vo is i keh ittää  siten , e ttä  siih en  lisätään  toi- 
mintakriteereitä ja  ohjeistus yrityksille s iten , ette ivät asete lm at o le  jo  lä h tö ti­
lan teessa  ristiriid a ssa  h en k ilö stö n  työh yvin vo in n in  edistäm istavoitteid en  
k an ssa  ta i ta lo u d ellisesti liian  h eiko lla  p ohjalla . V a ik k a  y rityk set o vat h yvin  eri 
tilan teissa, on  h yvä tied o staa , että  työyh teisö n  keh ittäm in en  m o n ip u olisesti p a ­
ra n ta a  työh yvin vo in n in  lisäk si työyh teisö n  to im in n an  la atu a  ja  yrityk sen  k a n ­
n attavu u tta  (K esti 2012).
A in eisto n  sisällö n  an alyysin  avu lla  T yö p a ik k a -tu tk a a  vo id a a n  lu o n n eh tia  
m elko  raskaak si keh itysp ro jektin  aktiviteettien  p rio riteetti -  m en etelm äksi, 
jo k a  v o i au ttaa  keh ittäm isto im in taa  a lkuun  teh tävien  p rio riso in n in  apuna.
5.5.5 Yhteenvetoa kehitysprojektin onnistumiseen vaikuttaneista 
tekijöistä
T ässä  lu vu ssa  esitän  työh yvin vo in n in  keh itysp ro jektin  o n n istu m iseen  m yö n te i­
sesti va ik u tta n eita  yh teisiä  tek ijö itä  ko h d eyrityksissä  A , B, C, F ja  G, jo tk a  o livat 
ed istyn eet h yvin  keh ityspro jektissa.
M en estyk se llisesti ty öh yvin vo in tia  ed istävien  o rg an isaatio id en  y h teisiä  te­
kijö itä  olivat:
1) V aiku ttavu u s: Y rityk sen  jo h d o n  ed u staja  o li hyvin  aktiiv isesti k eh itys­
p ro jek tissa  tai vä h in tää n  sen  jo h to ry h m ä ssä  m u k an a ty öh yvin vo in tia  keh ittä ­
m ä ssä  h yvin  ed istyn eissä  yrityksissä. Jo h d o n  m u k an aolo  an to i p ro jek tille  
en em m än  vaiku tu svaltaa, n äk yvyyttä  j a  m ah d o llisu u d en  teh d ä  n op eam m in  ta ­
lo u d ellis ia  p ää tö k siä  toteu tettavista  asio ista. T o isek si jo h d o n  m u k an aolo  ed es­
a u tto i ko k o  yrityk sen  laaju isen  p ersp ektiivin  saa m ista  h an kkeeseen . K o lm a n ­
n eksi resu rssien  h a n k in ta  p ro jek tille  helpo ttu i, kun  h an kin n o ille  tu li jo h d o n  h y ­
vä k sy n tä  ja  sitou tu m in en  rip eästi (yritykset A , B  ja  C).
2) V iestin tä: V erk o sto itu m in en  m u id en  yh teistyö tah o jen  kan ssa, e sim e r­
k ik si k o u lu tu ksen  tarjo a jat (y liopistot, a m m attiko rkeako u lu t j a  yrittäjät), p a lv e­
lu jen  tarjoajat, rah o itta jat (e läk evak u u tu syh tiö t, T yö su o je lu ra h a sto  ja  Kela) 
sek ä  ku n to u tu sta  tarjoavat o rg an isaatiot (e läk evak u u tu syh tiö t).
3) O saam inen: M o n ip u o lin en  edustus: aktiiv ijäsen et ko o stu ivat p ro jek ti­
p äällikö n  lisäk si yrityksen  työsu oje lu valtu u tetu ista , luo ttam u sm ieh istä , h e n k i­
lö stö p äällikö istä  ja  lisäk si m u ista  aktiiveista  h en k ilö stö n  jäse n istä . K eh ittä m is­
työssä  n ou si p ro jek tin h allin n an  kyvyk kyyd et tärk eäk si h an kkeen  o n n istu m isen  
ed ellytyk seksi. Se m erkitsi sitä, e ttä  y h d essä  so vittu jen  keh ittäm isko h teid en
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system aattin en  k irjaam in en , toteutus, seu ran ta, työh ö n  s itou tu m in en  ja  p ro jek ­
tin  h a llin ta  h o id ettiin  h yvin  (yritykset A , B, C, F  ja  G).
4) T avo itte id en  saavu ttam in en : R iittävästi a ikaa  ja  h en k ilö resu rsseja  k e ­
h ittäm iseen  sek ä  laaja  ed u stu s keh ittäm isessä  to i m o n ip u olisesti erila isia  id e ­
o ita  j a  toteu tettavat to im en p iteet lan seerattiin  u seilla  eri o sasto illa  (yritykset A , 
B, F  ja  G).
5) O saam in en  ja  yh teistyö n  koordinoin ti: K eh itysto im in taan  o sallistu vien  
a vain h en kilö id en  p ro jek tin h allin tata id o t ja  a ikatau lu jen  yh teen so vittam in en  
o livat keskeisiä  taito ja. K eh itysp ro jektissa  to im ivien  yh teistyö n  su juvuuteen  
v a ik u ttiv at m m . hu ole llin en  aikatau lu jen  su u n n itte lu  ja  resu rssien  hallinta . 
T yö h yvin vo in tia  keh itettäessä  o n  h u om ioitava  vu o ro työn tek ijö id en  aikataulut. 
P ro jektip äällikö ltä  va a d ittiin  tarkk aa  aikatau lu jen  su u n n itte lu a, jo tta  saatiin  s o ­
vitettu a  yh teisiä  su u n n itte lu - j a  p ro jek tip a lavereita , jo ih in  kaikk i p ro jek tin  jä s e ­
n et vo ivat osallistua. T u tk itu issa  koh deyrityksissä  ty ö tä  teh d ään  kaksivu o ro -, 
ko lm ivu o ro - tai jo p a  n elivu o ro työn ä  (yritykset A  ja  B).
6) P ro jektista  tied o ttam in en  h o id ettiin  teh ok kaasti ja  m ah d o llis im m an  
m yö n teiseen  sävyyn. V a ik k a  h en k ilö stö n  kesku u d essa  a lu ksi o lis i o llu tk in  m u u ­
to kselle  k ie ltein en  ilm ap iiri ja  ep älu u lo ja  h an kkeen  suhteen , n iin  a lu ssa  sa a v u ­
tetu ista  on n istu m isista  k erto m in en  to im ii en n ak ko lu u lo jen  p o ista jan a  sekä 
lu o ttam u ksellisen  ilm ap iirin  lu o jan a  (yritykset A , B , C, F  ja  G). Y rity k se n  jo h d o n  
ja  p ro jek tip äällikö n  system aattin en  ja  sään n ö llin en  v iestin tä  ko k o  h en kilöstö lle  
pro jek tin  eten em isestä  kasvatti m otivaatiota.
7) Motivoitunut projektiryhmä o li ava in asia  ko k o  k eh itystyö n  to te u tu m i­
selle. (M aslow , L ew is 198 7). T ärk eätä  o li se, e ttä  työryh m ä sai au to n o m iaa  ja  
m ah d o llisu u d en  to teu ttaa  yrity k sessä  y h d essä  so vittu ja  asioita. M o tivaatio n  s ä i­
ly ttä m isek si tärkeätä  o li va lita  h eti a lu ssa  help o m m in  to teu tetta via  asio ita
8) H en k ilöstö n  työh yvin vo in n in  seu ran ta  ja  m ittaam in en  Y k silö -tu tk a m it- 
tau ksilla  in terven tio -p ro jektin  a lu ssa  j a  p ro jek tin  jä lk een .
9) H en k in en  u skallu s, jo h d o n  ro h keu s teh d ä  yrityk sessä  to im in n allisia  
m u u to k sia  sek ä  k y k y  to im ia  k etterä sti u u sien  tarp eid en  va a tim alla  tavalla  y r i­
tyksen  j a  h en k ilö stö n  työh yvin vo in n in  h yväk si au tto i hyvin  p aljo n  (yritykset A , 
B ja  C).
10) T yön tek ijän  n äk ök u lm an  h u om ioo n  o ttam in en  o li tärkeää ke h ity sk o h ­
teid en  va lin n assa  j a  to teu ttam isessa. T o im in n a n  keh ittäm isessä  o n  a rvok asta  
h en k ilö stö n  m ielip iteid en  tasap u o lin en  h u om ioin ti (erity isesti y ritykset A , B , C, 
F ja  G).
11) M u u to k sen  h a llin ta k y k y  o n  o so ittau tu n u t tärkeäk si ta id o k si työh yvin - 
vo in n in  k eh ittäm isessä . H en k ilöstö n  ja  työo lo jen  keh ittäm in en  jo issa k in  y rity k ­
sissä  o li ta ita va a  m u u to k sen  h a llin ta a  (yritykset A , B, C, F  ja  G).
12) P o sitiiv isten  tu levaisu u d en  m ie lik u vien  lu o m in en  y rityk sen  liik eto im in ­
n asta  ja  h en k ilö stö n  kan n u stam in en  aktiiv isu u teen  o n  tärkeätä. Y rity k se n  liik e­
to im in n an  yd in to im in tojen  su ju m in en  e li tu lev ien  tilau sten  vakau s ja  yrityksen  
va k avarain en  talo u d ellin en  p erusta, a n to ivat keh itysh an kk eelle  h yvän  p ohjan  
(erity isesti y rityk set A , B, C, F  ja  G).
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E d ellä  m ain itu t ko h d at o liva t yh teis iä  p iirteitä  h yvin  keh itysp ro jektissa  m e­
n estyn eille  yrityksille . T o isa a lta  taa n tu n eissa  y rityk sissä  ilm en i selv iä  p u u tteita  
keh itysp ro jektin  ed ellä  m ain itu issa  ko h d issa  sek ä  lisäk si tap ah tu n eet h en k ilö s­
tö vä h en n yk set va ik eu ttiva t työh yvin vo in n in  ed istäm istä  taa n tu n eissa  y rity k ­
sissä.
K o ko  h aastatte lu ain e isto sta  n ou si esille  se lk eä sti n e tau statekijä t, jo tk a  v a i­
ku ttivat y ritysta so lla  työh yvin vo in n in  keh ittym iseen  ja  an alyysin  tu lo ksiin . In ­
terven tio -p ro jek tin  o n n istu m isen  kriteerin ä  p id in  sitä, e ttä  keh ittäm iseen  o sa l­
listu n eet henkilöt kokivat itse työh yvin vo in tin sa  ko h en tu n een  seu ra n ta tu tk i­
m u k sen  aikan a. T o ise k si p ro jek tin  on n istu m isen  kriteeriksi arvio in  a ineiston  
p eru steella  sen, että  yrityksen  p ro jek tiryh m än  m ääritte lem ät k e h ittäm isk o h ­
teet, jo tk a  oli a lu ssa  k irjattu  tavo itteek si, o li saa tu  to teu tettu a  ja  to im en p iteet o li 
o tettu  käyttö ö n  yrityksessä.
P ro jek tin  su ju m iseen  vaiku ttivat: 1) P ro jektiryh m än  m ah d o llisu u s käyttää  
työh yvin vo in n in  keh ittäm iseen  työaikaa  ja  2) b u d jetti ja  va ltu u d et, jo lla  y rity k ­
sen  jo h to  a n to i p u itteet ty ö n  to teu ttam ise lle  sek ä  3) yrityksen  o m a liiketo im in - 
tatilan n e.
5.6 Työyhteisön kehittämisen yhteys työhyvinvointiin ja työkykyyn
T yö h yvin vo in n in  keh ittäm isp ro jek teissa  o n  täm ä n  tu tk im u ksen  m u k aan  
tu lo sten  p eru stee lla  tärk e ätä  jo h d o n  sitou tu m in en  ja  ve to va stu u n  kan tam in en , 
tulevaisuuden uskon ja  luottamuksen rakentaminen työyhteisön sisällä sekä 
keh itysto im in taan  o sallistu vien  sitouttaminen osallistavalla to im in tam allilla  
keh itystyö tä  teh tä essä  a lu sta  a lkaen  jo  aktiv iteette ja  su u n n ite ltaessa  (K atso 
lu k u  5.4, yritykset A , B  ja  C). P e lkästään  keh itysto im en p iteisiin  keskittym in en  
ei tu o  p arasta  tu lo sta  yksilö n  työh yvin vo in n issa, va a n  k eh ittäm isto im in ta  on  
p arh aim m illaan  p itk äjän teistä , system aattista  su u n n ite lm allisu u tta  sisältävää  
to im in taa, jo k a  lisää  h en k ilö stö n  tieto isu u tta  yh teisistä  k eh itysm ah d o llisu u k­
sista, tu kee  työ ssä  ja k sa m ista  ja  an taa  to ivo a  p arem m asta  tu levaisu u d esta .
T u tk im u k sessa  tu li esille  havain to , että  e sim iesko u lu tu k seen  j a  k o k o  tiim in  
ko u lu tu kseen  tarv its is i p an o staa  en em m än . E sim ieh iin  ko h d istu vat va a tim u k ­
set o vat v iim e vu o sin a  kasvan eet ja  lisäk si jo h tam isty ö n  m u u ttu m in en  te k n o lo ­
gian  j a  ty ö n  m u u ttu m isen  m yö tä  sekä m o n ien  työ h ö n  liittyvien  lak ien  j a  sää d ö s­
ten  u u d istu m isen  vu oksi, va ik u tta va t ko u lu tu ksen  lisään tyn eeseen  tarp eeseen . 
T o isa a lta  esim ieh ille  tu lee  an taa  m a h d o llisu u s m yö s käyttää  a ikaa  riittävästi 
om an  ryh m än  läh ijoh tam iseen , ko ska  vu o ro va iku tu s ryh m än  jä se n te n  j a  e s i­
m ieh en  v ä lillä  ko ettiin  erittä in  tärk eäk si ty ö n  keh ittäm isen  m ah d o llista jak si ja  
yksilö n  työh yvin vo in tiin  va ik u tta va k si tek ijäksi.
Y h teen v eto n a  esitän  a in eisto n  an alyysin  p eru steella  seuraavaa:
1. P arh ain ta  työh yvin vo in n in  keh itys o li ”T yö, työo lo t j a  jo h ta m in e n ” -  
kerro ksen  a lu eilla  sekä ”A rvot, asen teet ja  m o tiva atio ” -  kerro ksen  alueilla .
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Ikäryhmistä nuorten ja yli 54-vuotiaiden työhyvinvointi kehittyivät eniten 
haastattelujen perusteella sekä tausta-aineiston Yksilö-tutkamittaustulos- 
ten perusteella. Nuorten työhön vaikuttamisen mahdollisuudet ja  joustot 
työaikoihin sekä omiin työoloihin vaikuttamisen mahdollisuudet paransivat 
arvostusta ja myönteisiä asenteita työnantajaa kohtaan. Yli 54-vuotiaiden 
kohdalla taas esimiehen osoittama arvostus sekä työaikojen joustot ja ikä- 
johtamisen eri keinot vaikuttivat myönteisellä tavalla. Tietoisuuden kasva­
minen siitä, että jo seniori-ikään ehtinyttä henkilöä arvostetaan, vaikutti li­
säksi merkittävästi asiaan.
2 . Merkittävää parannusta havaittiin ” Osaamisen” -kerroksen, ”Arvot, 
asenteet ja motivaatio” -kerroksen sekä ”Työ, työolot ja johtaminen” -ker­
roksen alueilla, jotka vaikuttavat kukin osaltaan henkilöstön yleisesti koke­
maan työhyvinvointiin.
3 . Yritysten väliset erot olivat huomattavat. Hyvin edistyneissä yrityksissä 
toteutettiin huomattavasti enemmän kehitystoimenpiteitä Työkykytalo -  
mallin kaikilla osa-alueilla verrattuna vähän edistyneisiin ja erityisesti taan­
tuneisiin yrityksiin (Taulukko 45) Kaikista niistä yrityksistä, jotka olivat mu­
kana tutkimusotoksessa (n=i6), 75 % (14 yritystä) oli onnistunut kehitystoi­
minnassa melko hyvin (Luku 5 .2) tausta-aineiston perusteella. Tekemäni 
haastattelututkimuksen perusteella kaikista yrityksistä (n=io), oli edistynyt 
hyvin viisi, kolme oli edistynyt vähän ja kaksi yritystä oli taantunut (Luvut
5.3 ja 5.4)
4 . Osallistavalla kehittämistyöllä aikaansaatava mahdollisuus vaikuttaa 
omaan työhön ja organisaation kehittämiseen, lisää yksilön motivaatiota, 
sillä henkilöstöllä on hiljaista tietoa ja kokemusta työstä, joka ei muutoin 
helposti tule esille (Tuomi et al. 2oo4).
Parhaita tuloksia saatiin yrityksissä, joissa panostettiin ensisijaisesti hen­
kilöstön yksilölliseen terveyden hyvinvointivalmennukseen, toiseksi henkilös­
tön lähijohtamisen kehittämiseen ja kolmanneksi muiden työsidonnaisten asi­
oiden kehittämiseen, kuten laadun, ergonomian ja työsuojelun kehittämiseen 
(Luku 5.3). Tulos vahvistaa myös Kestin tutkimusten mukaan saatuja tuloksia, 
joiden mukaan henkilöstön kehittämiseen käytetyt panostukset lisäävät hyvin­
vointia ja yrityksen tuottavuutta (Kesti 2012, Kesti, Syväjärvi 2013). Työhyvin- 
voinnin yksilölliseen valmennukseen voidaan sisällyttää seuraavat asiat: ter­
veystarkastus, Yksilö-tutka-mittaus, yksilöllinen kunto-ohjelma ja terveellinen 
ravinto-ohjelma (erityisesti ylipainoisille tai muuten erityisravintoa tarvitse­
ville). Kartoituksen perusteella valmentaja tekee henkilökohtaisen ohjelman, 
joka ei kata vain työn määrää, sisältöä, terveellistä ravintoa ja liikuntaa, vaan 
ottaa huomioon yksilölliset tarpeet.
Hyvinvointia olisi yrityksissä tarkasteltava kokonaisuutena, johon kuuluvat 
oleellisesti terveyden osa-alueen lisäksi motivaatio, henkinen valmentaminen, 
ikäjohtaminen, yhteistyö lähiesimiehen kanssa ja osaamisen sekä työn sisällön 
kehittäminen. Ne kohdeyritykset, joissa työhyvinvointi oli selvästi kasvanut 
sekä haastattelujen perusteella että Yksilö-tutka-mittauksilla, panostivat henki­
löstön systemaattiseen kehittämiseen edellä mainituilla alueilla.
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T erveyd elliseen  risk iryh m ään  k u u lu vien  h en k ilö id en  ko h d alla  o lis i hyvä 
so ve ltaa  va rh aisen  vä littäm isen  m allia . V a rh a isen  vä littäm isen  m allia  vo id aan  
täyd en tää  yk silö llistä  va lm en ta m ista  sisä ltävä llä  h yvin vo in tio h jelm alla, jo k a  si­
sältää  (räätälö idyn ) su u n n ite lm an  yk silö taso lla  j a  tavo itteet väh in tään  p u oleksi 
vu o d ek si eteen p äin . H yvin voin tio h jelm an  to teu tu m ista  ja  tilan n etta  seu rataan  
sek ä  y k silö - että  y h teen veto n a  yritystaso lla. T av o itte ita  m u o k ataan  jo k a ise n  y k ­
silö n  ko h d alla  tarvittaessa  m u u ttu n eid en  e läm än tilan teid en  m ukaan .
P ro jektiin  o sallistu vien  a ktiiv isten  h en k ilö id en  sitou tu m ista  lisää  tieto isuus 
siitä, että  h en k ilö stö  itse  pääsee vaikuttamaan o m an  työyh teisö n sä  ja  työn sä 
keh ittäm iseen  (N äsm an , Ilm arin en  1999, N äsm an  2011). R isk iryh m issä  o n  teh ­
dyn  tu tk im u ksen  m ukaan  h avaittu  keh itysp ro jektin  va ik u tta va n  yksilö n  työssä  
ja k sa m ise en  j a  keh ittym iseen  p o sitiiv isesti (E rvasti, E lo  2006). P o sitiiv isen  p sy­
ko lo gian  em p iirisissä  tu tk im u ksissa  on  havaittu , e ttä  yksilö n  h en k ilö ko h taiset 
vo im a va rat ka sva va t työh yvin vo in ti-in terven tio id en  va ik u tu k sesta  seu raavilla  
ko lm ella  a lueella: kognitiivisen ajattelun kehittyminen, psykologinen kehitys 
ja  fyysinen kunnon kehitys. E d ellä  m ain itu ista  ko gn itiiv isen  a jattelu n  k e h itty ­
m isen  a lu eella  va iku tta a  optimismin lisääntyminen, j a  p syk o lo gisen  keh ityksen  
a lu eella  va ik u tta a  itseluottamuksen ja  henkilökohtaisen tehokkuuden vahvis­
tuminen (Seligm an  et al. 20 0 5). T äm ä  tu tk im u s va h v ista a  n äitä  a ik aisem p ia  tu t­
k im u ksia  ja  lisäk si tu lo sten  p eru stee lla  p ain o tan  sitä, e ttä  keh itysp ro jektissa  
(luku  5.4) su o rite ttu  v iestin tä  va ik u tta a  h en k ilö stö n  asen te isiin  j a  koettu un  o p ­
tim ism iin .
T u tk im u k sen  tu lo ksista  vo id a a n  havaita  yrityksen  h en k ilö stö n  j a  erity isesti 
p ro jek tiryh m än  jä se n te n  sisäisen motivaation tärkeys. K o u vo n  m u k aan  ty ö y h ­
teisö , jo s s a  autetaan  to in en  to isia a n  v o i p arem m in  (K ou vo 2010). Vaikutus­
mahdollisuuksia lisää  tässä  tutk im u ksessa  osallistava  keh ittäm in en  ja  p ro jek ­
tiin  osallistuminen (N äsm an , Ilm arin en  1999, N äsm an  2011). E d ellä  m ain itu t 
tek ijä t au ttavat h ah m o ttam aan  su u rem p ia  työh ö n  liittyv iä  ko kon aisu uksia . 
T yö n tek ijä n  k o m p eten ssin  vo id a a n  n äh d ä  m yö s va h vistu va n  työh yvin vo in tip ro - 
je k tiin  o sallistu ttaessa , ko sk a  työh yvin vo in n in  keh ittäm in en  va a tii la a ja-a la i­
sem p a a  ajattelua, k u in  p elkästään  jo n k in  yh d en  va ih een  ta i osateh tävän  su o rit­
tam in en . S ystem aattin en  h en k ilö stö n  keh ittäm in en  va h v ista a  h en k ilö stö n  o saa ­
m ista  ja  työh yvin voin tia . K u n  to im in taa  keh itetään  yh dessä, o vat työyh teisön  
vu o ro vaiku tu sta id o t tärke itä  ja  jo p a  vä lttäm ä tö n  ed ellytys h ed elm ällisen  y h te is­
työn  saavu ttam iselle  (M an ka, H eikkilä-T am m i &  V a u h k o n en  2012).
T u tk im u k sen  tu lo ksen a  vo in  a in eisto n  p eru steella  havaita, että  työh yvin - 
vo in ti-h a n k k eessa  hyvin  m en estyn eid en  ja  taan tu n eid en  v ä lillä  on  erittä in  h u o ­
m attava  ero  siinä, m iten  oikeudenmukaisesti o rgan isaation  jä se n iä  koh deltiin . 
H yvin  m en estyn eissä  työyh teisö issä  k a ikk ien  ko h telu  o li o ikeu d en m u kaista  ja  
hen k ilö stö llä  o li h yvät m ah d o llisu u d et va ik u tta a  to teu tettaviin  keh itysto im en ­
p iteisiin . T o isek si m en estyk seen  va ik u tti se, m iten  m erkitykse lliseksi projekti- 
tyh m än  jä se n e t ko k ivat keh itystyö n sä . E d ellä  m ain itu n  lisäk si in terven tiopro-
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je k tin  m en estyk seen  va ik u ttiv at teh tä vien  to im en p ite id en  ja  o saam isen  keh ittä ­
m isen  k an n u stu s yrityksen  jo h d o n  tah o lta  sek ä  keh itysto im in n an  tu lo ksista  p a l­
kitsem in en.
H yvin  ed istyn eissä  tap au syrityksissä  tu li esille  va h v asti sella in en  jo h d o n  
asen ne, että  h en k ilö stö  n äh tiin  voim avaran a, jo lla  on  kasvu p o ten tiaa lia  (yrityk ­
set A , B  j a  C). T aa n tu n eissa  yrityksissä  h en k ilö stö n  k o k em a  ep ä o ikeu d en m u k ai­
su u s tu li esille  selkeästi. T yöh yvin vo in tih an kk een  aikan a  to im een p a n ta va t h en ­
kilö stö vä h en n yk set o vat va h v asti ristiriid a ssa  työh ö n  liittyvän  kan n u stu k sen  ja  
p alk itsem isen  tarp een  kan ssa. Y rity k se n  jo h d o n  tu lis i o ttaa  p itk än  täh täim en  
su u n n itte lu ssa  hu om ioo n  p arem m in  eri asio id en  vaih eistam in en .
P eru steh tävissä  to im ivien  työn tek ijö id en  p alk itsem isen  väh yys, e p ä va r­
m u u s ty ö n  jatk u vu u d esta  sek ä  h en k ilö stö n  väh en n ykset a ih eu ttivat sen, että  
h en k ilö stö  k o k i su u rta  ep äo ikeu d en m u k aisu u tta  (yritykset D  ja  E ). T a a n tu ­
n eissa  y rityk sissä  lisäk si työ m ää rä  k a svo i h en k ilö ä  ko h d en  h en k ilö stö vä h en ­
n ysten  seu rau ksen a, m ikä a ih eu tti lisää  sek ä  h en k istä  että  fyysistä  ku orm itu sta  
h aastate llu issa  taan tu n eid en  ko h d eyritysten  henkilö issä . L isään tyn yt työm äärä  
y h d istettyn ä  yksilö n  ep äo ikeu d en m u k aisu u d en  kokem u k seen , o vat yh teisv a i­
ku tu kseltaan  työh yvin vo in tia  a len tavia  tek ijö itä , jo tk a  tu livat esille  taan tu n eissa  
y rityk sissä  teh d yissä  h aastatte lu issa  (yritykset D ja  E ). E p äo ik eu d en m u k a isu u ­
den  ko k em u s ja  a ikaisem p aa  k iivaam p i työ ta h ti lisäsiv ät koh deyrityksissä  m o ­
tiva atio ta  jä ä d ä  va rh en n etu lle  e läkk eelle  ta i osa-a ikaeläkk eelle  (yritykset C ja  
D).
T yö su o ritu sta  tu kevien  voimavarojen lisääminen työssä (saatu  tuki, k a n ­
n ustus, so siaa lin en  y h teisö  j a  tiiv is  läh iesim iestyö ) ja  henkilön oma panostus 
hyvinvointiin e li itsensä johtaminen va ik u tta va t en iten  yksilö n  taso lla  työh y- 
v in voin tiin . Y k silö ta so lla  terveellin en  rav itsem u s, liiku n ta, riittäv ä  y ö u n i ja  v a ­
lo isa  e läm än asen n e (stressin  hallinta), va iku ttavat p eru sasian a  työh yvin vo in - 
tiin . E d ellä  m ain itu t tek ijä t va ik u tta va t va stap ain o n a  (en erg iaa  an tavin a  v o im a ­
varoin a) ty ö n  vaatim u sten  a ih eu ttam aan  ku orm itu kseen . M yö n te istä  kehitystä  
va h vistivat yrityksissä  to teu tetu t in terven tiot, k u ten  am m atillin en  ku n toutus, 
liikun ta- ja  ra v in to k a m p a n ja t sek ä  h yvin vo in n in  ed istym isen  k o n tro lli ja  seu ­
ran ta , jo illa  o li m erkittävä  p o sitiiv in en  va iku tu s terveyteen  ja  to im in takykyyn  
esim erk iksi y rityk sissä  A , B  j a  C (H akan en , B a kker &  S ch au feli 2006, E rvasti, 
E lo  2006, M urp hy, D u xb u ry  &  H iggin s 2006).
T yötu rvallisu u d en  m erkitystä  j a  a rv o a  sivu ttiin  tässä  tu tk im u k sessa  j a  sen  v o i­
daan  n äh d ä  o levan  tärk e ä  o sa  työh yvin vo in tia , siksi työtu rva llisu u teen  tarvitsee  
ja tk u v a sti k iin n ittää  h u om iota  ja  o h jeistu k sia  sek ä  ko u lu tu ksia  o n  tarp een  jä r ­
jestää . Y h te isk u n n an  la in säätäjien  tu lee  lu o d a  sella in en  yrittäm isen  to im in ­
taym p äristö , jo k a  to isa a lta  lu o  tu rvaverko n  yksilö ille, m u tta  to isa a lta  luo  ta lo u ­
d ellisesti ka n n a tta va t p u itteet työ n tek o a  kan n u stavaksi koko yh teisk u n n assa .
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6. TULOSTEN TARKASTELU JA 
PÄÄTELMÄT
Tässä luvussa esitän tutkimuksen tieteellinen ja käytännön kontribuution. 
Seuraavaksi pohdin tutkimuksen ansioita ja rajoituksia. Kolmanneksi käyn läpi 
vielä tutkimuksen luotettavuutta eli reliabiliteettia. Lisäksi vedän tutkimustyön 
tulosten perusteella johtopäätöksiä työhyvinvoinnin systemaattisen kehittämi­
sen mahdollisuuksista ja soveltamisesta yrityksissä johdon, tiimitason ja yksi­
lön näkökulmasta.
Hyvin edistyneissä yrityksissä saatiin aikaan erinomaisia tuloksia työhyvin- 
voinnin edistämisessä empiirisen tutkimuksen perusteella (yritykset A, B, C, F 
ja G). Edellä oleva tulos voidaan saavuttaa ainoastaan, kun sekä johdon edusta­
jat että muu henkilökunta sitoutuivat asiaan. Merkittävää on huomioida se to­
siseikka, että työhyvinvoinnin eteen tehdyt ponnistelut kantavat tuloksia ja nä­
kyvät usein vasta useiden vuosien kuluttua työn aloittamisesta. Yrityksissä ke­
hitystoiminnan tuloksellisuutta edistivät kehittämistoimenpiteiden suurempi 
toteutettu lukumäärä (verrattuna taantuneisiin yrityksiin) yhteisvastuullisuus 
toiminnasta ja systemaattinen panostus laadukkaaseen kehittämistyöhön (Liite
9).
Johtamisen vaikutusta henkilöstön hyvinvointiin voidaan pitää merkittä­
vänä, sillä sekä empiirisen tutkimuksen tulokset että tausta-aineisto (Yksilö- 
tutka-mittaustulokset) tukevat tätä tulosta. Merkittävimmät kehittämistyön tu­
lokset saavutettiin tutkimuksen perusteella yrityksissä yksilön terveyden ja toi­
mintakyvyn kehittämisellä. Edelliseen osa-alueeseen kuuluvat: kunnon kohot­
taminen, (osalla henkilöstöä) kuntoutus, työturvallisuuden kehittäminen, vuo­
rovaikutustaitojen kouluttaminen sekä työntekijän terveyteen vaikuttavien työ­
olojen kehittäminen sekä lähiesimiestyön kehittäminen.
Tutkimuksessa havaittiin, että valtakunnallisella tasolla hankkeen koh­
deyrityksissä projekteissa sovellettua teoreettista Työkykytalo-mallia voitaisiin 
kehittää aikaisempaa tarkoituksenmukaisemmaksi siten, että malli toisi parem­
min esille työntekijän riskitilanteiden tukemisen tarpeet, esimerkiksi kuntou­
tuksen tarpeen. Työterveyspalveluiden rooli nousi tutkimuksessa esille yrityk­
selle tärkeänä yhteistyökumppanina.
Työkykytalo-malli ei ota huomioon myöskään nykyistä työelämämurrosta 
riittävästi. Varhaisen välittämisen malli kompensoi osittain Työkykytalo-mal- 
lin puutteita ja sitä on sovellettu useissa organisaatioissa jo käytännössä, mutta
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käytän n ö n  laaja  so veltam in en  va a tii v ie lä  o rgan isaation  jo h d o n  asen n em u u ­
to sta  y ksilö n  työh yvin vo in tia  arvostavam p aan  suun taan .
G lo baaleih in  m u u to k siin  ja  tu levaisu u d en  haaste isiin , jo ita  työe läm ä k o h ­
taa, vo id a a n  va rau tu a  p arem m in , m ikäli yksilö n  u ralle  tu lev ia  m u u to k sia  v o i­
daan  erila isissa  työu ran  va ih e issa  en n ak o id a  j a  e rity isesti k arto ittaa  erilaisia  
u ram ah d o llisu u k sia . N äin  yksilö n  tieto isu u s ja  m ah d o llisu u s teh d ä  va lin to ja  
kasvaa. K o ska  k a ikk ia  m u u to k sia  e i v o id a  ku iten k aan  en n ak o id a, n iin  h en k ilö s­
tön  ta ito ja  keh ittyä  ja  teh d ä  v a lin to ja  erity isesti o m a n  u rak eh ityksen  sekä p it­
k än täh tä im en  työh yvin vo in n in  su h teen  tu lisi k eh ittää  ka ik issa  yrityksissä.
T yöeläm än  m u u to sko h d at, k u ten  esim erk iksi teh tävän vaih d o kset, o sa -a i­
k aeläkk eelle  jä ä m in en  ja  yritysjärjeste ly jen  kau tta  tu levat isot yritysm u u to kset, 
a ih eu ttavat h en k ilö stö lle  p ain eita . Y h te isk u n n an  va iku tu s työh yvin vo in tiin  ta ­
p ah tu u  m akrotasolla . Y h te isk u n n an  ro o li o n  laajem m in  tarkaste ltu n a  m e rk it­
tävä, ko ska  työla in sääd än tö , työtu rvallisu u slaki, ve ro tu s  j a  e läke järjeste lyt lu o ­
va t y le iset raam it työn  tek em iselle  Suom essa. N äitä  yh teisiä  lakeja  ja  sääd ö ksiä  
n ou d attavat y rityk set ja  n iid en  h enkilöstö . T u tk im u k sen  p eru steella  yritysten  
to im in tam ah d o llisu u ksia  ja  h en k ilö stö n  ty öh yvin vo in tia  p aran tavat h u om atta­
va sti työjärjeste lyih in  j a  jo u sta v iin  työaiko ih in  p an o stavat tek ijät. E d ellä  m a in i­
tu t to im en p iteet lisäävät jo u sta v a a  työn  j a  m u u n  eläm än  yh teen so vittam ista .
6.1 Työhyvinvoinnin kehittämisen malli ja täydennyksiä teoriaan
T u tk im u k sessa  ilm eni, e ttä  m itkään  työk ykyteo riat e ivät täysin  ku vaa  ty ö ­
eläm än  va a tiv ia  tilan teita. T yöterveysp alvelu illa  on  a vain ro oli tu kea  h en k ilö s­
tön  hyvin vo in tia  teh ok kaasti ja  en n alta  eh käisevästi. T u tk im u k sessa  tu li esille  
seu raavia  täyd en n ystarp eita  a ikaisem p iin  teorioih in:
1) T yö k yk yta lo -m a llista  (G ould  e t al. 2006) p u u ttu u  yksilö n  työk yvyn  tu ­
kem ista  ko skeva  e lem en tti, jo k a  käytän n ö n  to im in n assa  on  a m m atillista  
ku n to u tu sta. T yök ykytalo -m allia  o lis i tarp een  täyd en tää  V a rh a isen  v ä littä ­
m isen  -  m allia  ilm en tävä llä  ’ ku n to u tu s j a  terveysp a lve lu t” - e lem en tillä  
(A hola  2011).
2) T y ö p a ik k a -tu tk a -m e n e te lm ä  (N äsm an , Ilm arin en  1999, N äs-
m an  2011) tarvitsee  to im iak seen  lisäo h je istu ksen  yrityk sen  jo h d o lle , e li kri­
teerit projektin aloittamiselle. L isäo h jeistu s j a  to teu ttam isk riteeristö  an ­
taisi p arem m at ed elly tyk set yrityksen  jo h d o n  sitou tu m iselle  ja  p rojektiin  
o sallistu m iselle . T yöp a ik k a -tu tk a  -  m en etelm än  ed elleen  keh ittäm iseen  
tarvitaan:
a) Minimivaatimusten asettaminen p ro jek tin  a lo itu k selle  työh y- 
vin voin tia  k eh ittävässä  yrityksessä . M in im ivaatim u k sen a  vo is i p itää  
työyh te isö n  rau h oittam ista  h yvin vo in tip ro jektin  a jaksi siten , ettei o rg a ­
n isaatio ssa  teh tä isi h en k ilö stö n  vä h en n y k siä  ju u r i p ro jek tin  a ik an a  (yri­
tykset D  j a  E).
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b) Ohjeistus ja  kriteerit interventio-projektin työryhmän aktiivi- 
henkilöiden valintaan. Kehittäjiksi tarvitaan aktiivisia ja  yhteistyöky­
kyisiä henkilöitä. Haasteena on se seikka, miten työpaikkatutkaa käyt­
täen voidaan varmistaa projektiryhmän aktiivisuus sekä erilaisten hen­
kilöstöryhmien välisen yhteistyön ja dialogin synnyttäminen ilman suu­
rempaa vastakkainasettelua.
3) Yksilö-tutkamittaus (Ilmarinen et al. 2015) toimii mittarina hy­
vin, mutta se ei ota yksilön toimintakontekstia huomioon. Siinä tapauk­
sessa, että organisaatiossa on tapahtunut suuria muutoksia, työhyvinvointi- 
mittaus ei todennäköisesti anna todellista kuvaa henkilön työkyvystä. Työ­
suhteen ollessa uhanalainen henkilön stressi kasvaa, hyvinvointi laskee ja 
työmotivaatio saattaa heiketä. Mittausten ajankohtaa valitessa tarvitsee ot­
taa huomioon yrityksen kokonaistilanne ja antaa sen mukaisesti tukea hen­
kilöstölle (yritykset D ja E).
4) Kestin ja  Syväjärven teoriaan (Kesti 2012), jossa määritellään 
yrityksen henkilöstö-voimavarojen kehittämisen mittareita, olisi tarpeen li­
sätä työntekijän yksilöllinen hyvinvointivalmennus (fyysinen ja henkinen 
valmennus) uudeksi mittariksi, joka koettiin erittäin hyödyllisenä työhyvin- 
vointia hyvin edistäneissä yrityksissä (yritykset A, B ja C).
5) Työhyvinvoinnin kehittämisen malli yritys-, tiimi- ja yksilöta­
solla (Kuva 14). Työhyvinvointiin vaikuttavat merkittävästi terveyden ja toi­
mintakyvyn kehittämisen lisäksi (työn) osaamisen kehittäminen sekä johta­
minen. Kuva 14 esittää Työhyvinvoinnin johtamisen mallin osallistavan 
kehittämisen kautta organisaation yksilö-, osasto- ja koko yrityksen tasoilla. 
Mallissa olen tarkastellut asiaa mikro- ja mesotasolla hyödyntäen Felinin 
esittämää teoriaa eri tarkastelutasoista (Felin et al. 2012). Kirjallisuudessa 
aikaisempi laaja vertaileva tutkimus vahvistaa sitä tutkimuksessa edellä esi­
tettyä väittämää, että pitkäjänteisellä kestävällä kehittämisellä ja johdon si­
toutumisella on suuri merkitys työhyvinvoinnin edistäjänä (Randelin et al. 
2013). Yrityksen johdon sitoutuminen työhyvinvoinnin kehittämiseen näkyi 
(hyvin edistyneissä yrityksissä) erityisesti siinä, että ainakin yksi johtoryh­
män edustaja oli mukana aktiivisesti interventio-projektissa projektipäälli­
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Kuva 14. Työhyvinvoinnin kehittämisen osa-alueet yritys-, tiimi- ja yksilötasolla sekä tutkitut 
menetelmät
Y llä  (K u va  14) o len  esittän yt tu tk im u ksen i tu lo kset y h teen  vetävän  m allin, 
jo k a  esittää  ku van  vasem m alla  p u o le lla  työh yvin vo in n in  keh ittäm isen  osa-a lu ­
eet ko k o  yrityksen  n äk ök u lm asta , tiim in  n äk ö k u lm a sta  ja  yk silö id en  työn  ja  ty ö ­
h yvin vo in n in  n äk ök u lm asta. K o ko  y rityk sen  taso lla  keh ittäm in en  tu lee  sisä lly t­
tää o sak si h en k ilö stö vo im avarojen  jo h ta m ista  ja  sen  tulee o lla  system aattista . 
K eh ittäm in en  yrityksen  tasolla  s isä ltää  h en k ilö stö n  keh ityssu u n n itelm an , h e n ­
k ilö stö n  va lm en ta m isen  ja  h en k ilö stö vo im avarojen  tilan  j a  laad u n  seu ran n an . 
T iim ien  h en k ilö stö vo im avarojen  keh ittäm in en  tulee o ttaa  o sak si läh ijoh tam ista  
siten , että  se  s isältää  tiim in  jä se n te n  terveyden  j a  to im in takyvyn  o sa-a lu een  k e ­
h ittäm isen , k o u lu tu sten  su u n n itte lu n  o san a  k eh ityskesk u stelu ja , tiim itavoittei­
den  asettam isen  yh d e ssä  tiim in  jä se n te n  kan ssa  sek ä  työn seu ra n n an  j a  m e - 
h en gen  lu om isen . Y k silö id en  keh ittäm iseen  ku u lu u  hen k ilö n  o m at tavoitteet ja  
n iid en  asettam in en  esim ieh en  kan ssa, fyysin en  ja  h en k in en  itsen sä  jo h tam in en  
ja  o m aan  työh ön  sek ä  työh yvin vo in tiin  liittyvä  o saam isen  kehittäm in en .
K u van  oikealla  p u o lella  on  esite tty  tu tk im u ksen i työh yvin vo in n in  kan n alta  
p arh aiten  ed istyn eissä  k o h d eo rgan isaatio issa  käytettyjä  ja  h yväk si todettuja 
työh yvin vo in n in  jo h ta m ise n  ja  keh ittäm isen  m en etelm iä. K u va ssa  14 o ikealla  
y lh ä ällä  on  lu ete ltu  jo h ta m ise n  m en etelm ät, o ikealla  a lh aalla  o len  esittän yt tii­
m ien  työh yvin vo in n in  keh ittäm ism en etelm ät, jo id e n  avu lla  testataan  ensin  
o saam isen  taso, sen  jä lk e e n  osaam ista  keh itetään , o p itaan  yh d essä, m u o k ataan  
a sen teita  ja  jo h d o n  taholta seu ra ta a n  o saam isen  k eh ittym istä . T u lo k sen a  sy n ty y  
h yvin vo iva  työyhteisö.
K eh ittä m ä n i m alli va h v ista a  a ikaisem p aa  tu tkim u sta, jo k a  p u o ltaa  k e stä ­
vän  keh ittäm isen  ja  ko u lu tu ksen  m erkitystä  h yvin vo in n in  ed istä jän ä  (R an delin
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et al. 20 13). K u n  yrityk sen  h en k ilö stö n  työh yvin vo in ti, tu rva llisu u s ja  o sa a m i­
nen  o tetaan  o sak si jo h ta m ista  j a  su u n n itte lu a, se va iku tta a  siten , että  ty ö ta p a ­
tu rm at ja  m u u t a in eelliset m en etyk set väh en evät. K u n  yrityk sen  h en k ilö stö vo i­
m avarat kasvavat, se va h vista a  m yös yrityk sen  h yvää m a in etta  ja  b rän d iä.
H en k ilöstö vo im avaro jen  jo h ta m ise n  u u sien  m en etelm ien  ja  k ein o jen  o tta ­
m in en  käyttö ö n  yrityksessä  ed istää  sek ä  h en k ilö stö n  h yvin vo in tia  että  p aran taa 
yrityk sen  ta lo u d ellista  tuottavuutta. H en k ilöstö vo im avaro jen  jo h ta m ise lla  tässä  
tarko itan  sitä, että  organ isaation  työn tek ijän  h yvin vo in ti o tetaan  strategiseksi 
tavo itteek si, jo n k a  vu o k si organisaation toimintaa uudistetaan tavalla, jo lla  
vo id a a n  a ikaisem p aa  teh ok kaam m in  su u n n ite lla, m itata , seu rata  ja  tu kea  hen ­
k ilö stö n  työh yvin vo in tia  ja  työk ykyä. T u tk im u ksen  ko h teen a  o lev issa  työh yvin - 
vo in tia  h yv in  ed istän eissä  y rityk sissä  (A, B, C, F  ja  G) o li tiivistetty yhteistyötä 
henkilöstöhallinnon, työnjohdon ja  työterveyshuollon välillä k e h ittäm isto i­
m in n an  tu loksen a. Y h te isty ö k ä y tän tö jä  työterveysh u o llo n , h en k ilö stö n  ja  e s i­
m iesten  v ä lillä  o li u u d iste ttu  h en kilöstön  sairau sp o issao lo jen  tai terveyteen  liit­
tyvien  kysym ysten  osalta  vu o ro va iku tu kselta an  aktiivisem m ak si.
Työhyvinvoinnin kehittäminen työyhteisö- ja  ryhmätasolla haastattelututki­
muksen mukaan edellyttää yrityksen johdolta suuntaviivojen ja  tavoitteiden aset­
tamista ainakin seuraavilla kehittämisen alueilla (yritykset A , B, C , F ja  G):
• Ryhmätavoitteiden asettaminen ja  seuranta
• Työsuojelukoulutustavoitteiden asettaminen ja  toteutus
• Työryhmien tiimitaitojen kehittäminen
• Me-hengen luominen yhteisöllisyyttä luovilla asioilla tai tapah­
tumilla
• Yrityksen eettisten arvojen ja  toimintatapojen koulutus
Tutkimuksessa ilmeni, että asenteisiin koettiin olevan vaikeata vaikuttaa 
useissa kohdeyrityksissä (yritykset D, E, H, I ja  J). Vaikka kehityskohteita oli 
kartoitettu ja  niitä toteutettiin, henkilöstössä koettiin, ettei vanhoja asenteita ole 
helppoa muuttaa. Uusimmissa verkkomuotoisissa itseopiskelu koulutuksissa 
voidaan käyttää pelejä ja simulointeja, joiden avulla voidaan saada hyviä tulok­
sia oppimisen lisäksi asenteiden muokkauksessa. Yritysten olisi hyödyllistä pa­
nostaa myös yksilöiden verkkokoulutuksiin käyttämällä pelejä tai simulointeja 
esimiestaitojen, työhyvinvoinnin ja  työturvallisuuden koulutuksessa.
Johtamisen keinoin voidaan tehostaa työhyvinvoinnin edistämistä koulutta­
malla henkilöstöä seuraavissa taidoissa (esimerkkinä kohdeyritykset A, B, C, F 
ja  G):
1) Viestintä-, neuvottelu- ja  työyhteisötaidot
Itsensä johtaminen /hyvinvointi: ravitsemus, liikunta ja  henkinen 
hyvinvointi, kuten tietoinen läsnäolo eli engl. mindfulness
2) Työsuojelu- ja  työturvallisuuskoulutukset
3) Kuntouttava työhyvinvointivalmennus (tarvekohtaisesti)
4) Esimiesvalmennukset (Kesti)
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Esimiehiin kohdistuvat vaatimukset ovat viime vuosina kasvaneet ja  lisäksi 
johtamistyön muuttuminen (teknologian ja  työn muuttumisen myötä) sekä mo­
nien työhön liittyvien lakien ja  säädösten uudistuminen, vaikuttavat koulutuksen 
lisääntyneeseen tarpeeseen. Edistysaskeleina tutkimusaineisto vahvisti osaltaan 
sen, että konkreettiset puolen tunnin kahdenkeskiset statuspalaverit, joissa on 
mahdollista saada palautetta esimieheltä omaan työhön, paransivat ryhmän jä ­
senten työhyvinvointia. Koulutuksen tulisi sisältää varhaisen välittämisen mal­
lin osaamisen ja yksilön tukemisen taidot.
6.2 Tutkimuksen vaikutus työyhteisöjen kehittämiseen
T yöh yvin vo in ti-in terven tio  va a tii on n istu akseen  h u ole llista  su u n n itte lu a, 
tien  n äyttäm istä  ja  sito u tu m ista  sek ä  en n ak ko lu u lo to n ta  a sen n etta  yrityksen  
jo h d o lta  ja  p ro jek tiryh m ältä  (yritykset A , B  ja  C).
O rgan isaatio ssa  su u n n itte lu n  m erkitys  on  tärkeätä  kestävää  keh ittäm istä  
e d istävän ä  p rosessin a. T yö h yvin vo in tia  ed istävä  su u n n ite lm a  vo isi täm än  tu t­
k im u ksen  p eru stee lla  s isä ltää  a in akin  seu ra av at a ihealueet:
1) H en k ilöstö keh ittäm isen  m ittareid en  käyttö ö n o tto  (K esti et al. 2011b)
2) P u u tteellisten  työo lo jen  ko rjaam in en  (yh d essä  työsu oje lu o rgan isaation  
kan ssa) käyttäen  laatu k riteereitä
3)Y rityksen  jo h d o n  yh teistyö n  lisää m in en  h en k ilö stö n  ja  ty ö te rv ey sh u o l­
lon  kan ssa
4) H en k ilöstö n  työh yvin vo in n in  m ittaam in en , eva lu o in ti ja  k eh itysto im en ­
p ite id en  su u n n itte lu , to teu tu s ja  seu ra n ta  (to teu tettiin  tu tk im u ksen  k o h ­
d eyrityksissä)
5) H en k ilöstö n  (työkyvyttö m yys)risk ien  väh en täm in en  en n ak o iv illa  to i­
m en p iteillä , jo ita  o vat lääketietee llisesti su u n n ite ltu  ku n to u tu s ja  varhaisen  
vä littäm isen  m allin  so ve lta m in en  esim erk iksi työteh tävien  so p eu ttam isessa  
(A hola  2011).
6) T yöterveysh u o llo n  p ain o p isteen  m u u ttam in en  enn ak o ivaan  terveyd en  
h o itam iseen  ja  yh teistyö n  lisää m in en  h en k ilö stö n  kan ssa  (en n ako iva  ty ö ter­
veyd en  h u olto  sairaa n h o id o n  lisäk si ja  kah d en välin en  y h teisty ö  ko k o  h en k i­
lö stö n  kan ssa.)
T yöeläm än  laad u n  ja  työh yvin vo in n in  keh ittäm in en  erin om aisu u teen  p y rk i­
m ällä, lisää  h en k ilö stö n  jo h tam ise n  kau tta  ko k o  o rgan isaation  to im in n an  la a ­
d un  taso a  (Seligm an  et al. 2005, K ouzes, P o sn er 1999).
Tutkimuksen praktinen kontribuutio
T iiv istän  tu tk im u ksen  k äytän n ö n  ko n trib u u tio n  T yök ykytalo -m allin  d im en ­
sio id en  m u k aan  seu raavasti:
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a) Terveyden ja toimintakyvyn kerros: yksilö n  työh yvin vo in n in  ja  
työk yvyn  tu kem in en  sek ä  va lm en n u s au ttavat p ysym ään  työeläm ässä  p it­
kään. H en k ilöstö n  m ah d o llisu u s jo u sta v a sti va ih taa  työteh täviä , m a h d o l­
lisu u s auto n o m iaan  työssään , m ah d o llisu u s jo u stav iin  työaikoih in , a u tta ­
vat työn  ja  m u u n  eläm än  tasap ain on  y lläp itäm isessä  (yritykset A , B, H , I 
ja  J) (E eckelaert e t al. 2012, K ouzes, P o sn er 1999).
b) Osaamisen kerros: O saam isen  system aattin en  keh ittäm in en  o n  to ­
teu tettav issa  p arh aiten  yrityksen  strategisen  jo h tam ise n  k iin teän ä  osan a  
yksilö - tiim i- ja  työyh teisö taso lla . K eh itysp ro jekteissa  keskeisiä  tek ijö itä  
ovat riittävät ko m p eten ssit e li laatu ja  monialaosaaminen. R esu rssien  
laad u n  lisäk si tarvitsee  su u n n ite lla  ja  to teu ttaa  keh ittäm iseen  tarvittava  
m äärä  resu rsse ja  p rojektissa: jo h d o n  edustaja, työsu oje lu , ty ö terv eysh u o l­
lon  ed u staja  &  aktiivisia  m u ita  ryh m än  jä s e n iä  (yritykset A , B  ja  C) (A hola 
2011).
c) Arvot ja  asenteet sekä motivaatio-kerros: T y öh yvin vo in n in  k e ­
h ittäm in en  tu lee  o lla  p itk äjän te istä  ja  tavoitteellista: T yöh yvin vo in ti o te ­
taan  o sak si yrityksen  eettisiä arvoja  ja  p itk äjän te isestä  s trategista  keh ittä ­
m istä  (yritykset A , B, C ja  H ) (P itkän en  2013).
d) Johtamisen kerros: Pitkäjänteinen koko h en k ilö stö n  o p p im ista  ja  
keh ittäm istä  k an n u stava  (m yös sen io rit h u om ioiva) jo h tam in e n  eli ih m i­
sen  k o k o n a isvalta isesti h u om ioiva  jo h tam ism a lli (eettinen johtaminen) 
an to i p arh aat tu lo kset y rityk sissä  työh yvin vo in n in  ja  y le isen  työk yvyn  
ed istäm isessä  (yritykset A , B  ja  C) (A h o la  2011, R an d elin  e t al. 2013, P it­
kän en  20 13).
T y ö h yvin vo in ti-in d eksim ittau k sissa  k o rk eat arvot saa n eissa  ko h d eyrityksissä  
(erity isesti y rity k set A , B  ja  C) o rg an isaa tiossa  to im ivan  h en k ilö stö n  k eh ittäm i­
nen  to im i p arh aiten  siten , että  yrityksen  jo h to  on  s ito u tu n u t asiaan. Yrityksen 
johdolta työh yvin vo in n in  keh ittäm in en  vaatii su u n n ite lm allisu u tta , jo k a  to te u ­
tetaan  h u om ioim alla  su u n n itte lu ssa  yksilöiden, tiimitason ja  koko työyhteisön 
sekä johdon erilaiset mahdollisuudet. K u van  14  keh ittäm ism allia  vo id aan  so ­
veltaa  k äytän n ö n  työeläm ässä. T avo itteellisen  ko u lu tu ksen  lisäk si ed ellä  lu ­
vu ssa  5 .4 .4  e sittäm än i h en k ilö stö n  työh yvin vo in n in  risk itek ijät ja  n iid en  ra tk a i­
su k e in o t o n  m ah d o llista  so ve lta a  ed istäm ään  h en k ilö stö n  ty öh yvin vo in tia  y r i­
tysten  p raktisella  tasolla.
T y öh yvin vo in tih an kk eeseen  sito u tu m in en  on  riip p u vain en  m o n esta  eri te ­
kijästä  ja  s iih en  vo id aan  va ik u tta a  erila isin  keinoin . Y k silö n  työhön sitoutumi­
seen vaiku ttavat en sisija isesti työn  sisältö  ja  työkuorm a, yrityksen  ja  yksilö n  e et­
tiset arvot, työp aikan  jatk u vu u s, työn  jo h tam in e n  ja  esim iessu h d e, h en kilön  
saa m a  a rvostu s työssään , m ah d o llisu u s ed etä  uralla, p alk kau s sek ä  m a h d o lli­
su u s o p p ia  u u sia  asioita. T ässä  tu tk im u k sessa  n ou si esille  kriittisen  tarkaste lun  
ko h teek si yrityk sen  jo h d o n  s ito u tu m isen  ja  veto vastu u n  tärkeys h en k ilö stö n  
työo lo su h teid en  ja  työh yvin vo in n in  k eh ittäm isessä . L isä ksi h en k ilö stö n  s ito u ­
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tu m ista  j a  h yvin vo in tia  h eiken sivät, m ikäli y rityksen  talo u d elliset tavo itteet o li­
va t selvässä  ristiriid assa  yksilö n  arvojen  ja  tavo itte id en  kan ssa, esim erkkin ä 
taan tu n eet y rityk set (V ertaa  tau lu kk o  11).
O rgan isaatio n  va lm iu k sia  lisätä  ty öh yvin vo in tia  vo id a a n  y le isesti p aran taa  
selk eä llä  su u n n itte lu lla. Y rity sten  tavo itteen a  o li työh yvin vo in n in  ed istym in en  
o rg an isaatiossa  siten, että  h en k ilö stö n  k o k on aisvalta in en  h yvin vo in ti kasvaa  ja  
sen  seu rau ksen a  m m . sairau sp o issao lo t vä h en evät ja  tu o ttavu u s kasvaa. T a v o it­
teen  saavu ttam ista  p itk ällä  täh tä im ellä  m ah d o llistaa  strategin en  suun n ittelu , 
jo ss a  yritystaso lla  o tetaan  tavo itteek si h en k ilö stö n  h yvin vo in n in  ed istäm in en  
h en k ilö stö vo im avarojen  m ittaam isen  avulla , h yö d yn täen  K estin  h e n k ilö stö vo i­
m avaro jen  jo h ta m ise n  m allia  ja  esim iestyö sken te lyn  keh ittäm isen  avu lla . E s it­
täm ään i m allia  työh yvin vo in n in  keh ittäm isestä  jo h d o n , työyh te isö n  ja  yk silö ta ­
solla, (K u va  14) vo id a a n  k äyttää  jo h ta m ise n  ap u välin een ä  ed iste ttäessä  työhy- 
v in voin tia  teo llisu u d en  työyh te isö issä  ja  laajem m in k in  sitä  vo id a a n  käyttää  e n ­
n ak oivan  su u n n itte lu n  apuna.
L aad u llisen  tu tk im u ksen i tu lo kset sy ven sivät tilasto llisten  Y k silö -tu tkam it- 
tau stu lo sten  k au tta  saatu ja  yritysta so n  tu lo ksia  (Ilm arin en  2014). H a asta tte lu ­
je n  tu lo kset a n to ivat va stau k sia  tutk im u ksessa  asetettu ih in  syven tä viin  k y sy ­
m yksiin . Y le ise sti to im ih en kilö t ko k ivat m u ita  am m attiryh m iä  p arem m in  v o i­
va n sa  va ik u tta a  o m aan  työh ö n sä  ja  siten  keskim äärin  ko k ivat työh yvin vo in tin sa  
hiem an  m u ita  ryh m iä  p arem m aksi. T yö n tek ijö illä  o li ra ja llisem m at m a h d o lli­
su u d et va ik u tta a  e sim erk iksi työp rosessin  yksittä isiin  työvaih eisiin  ta i työn  fy y ­
siseen  rasittavu u teen . T ä m ä  tu tk im u s an taa  a ih etta  p oh tia  m yö s ty ö n tek ijä ryh ­
m än  m ah d o llisu u k sia  va iku tta a  työ n sä  sisältö ö n  a ikaisem p aa  enem m än .
6.3 Tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset
T u tk im u k sen  an sio n a  vo id a a n  p itää  sen  havain n o llista  o tetta  ja  vastau ksia  
m o n iin  m ik si -  kysym yksiin , jo ita  o li herän n yt H yvä ty ö -P id e m p i ty ö u ra -  
han kkeeseen  osallistu vien  yritysten  j a  T ek n o lo g ia teo llisu u s ry:n  jo h d o n  a sia n ­
tu n tijo id en  kesku u d essa. T u tk im u ksen  va h vu u s on  n äk em yksen i m u k aan  sen  
kvalita tiiv in en  läh estym istap a  työh yvin vo in n in  tutkim u kseen .
T o isek si tu tk im u ksen i va h vu u ten a  o n  laad u llisen  tu tk im u stied o n  lu om in en  
teo llisu u d en  sek to rin  työyh teisö jen  keh ittäm isestä , työh yvin vo in n in  risk itek i­
jö is tä  j a  ty öh yvin vo in tia  ed istä vistä  tek ijö istä. B ord in  työryh m än  m u k aan  tu tk i­
m u k sen  katvealu eella  o livat esim erk iksi terveyd en  ja  to im in takyvyn  a lu etta  
ed istä vä t ko n kreettiset to im in tatavat, jo ita  o len  tu tk im u ksessan i tu o n u t esille  
(B ordi et al. 2 0 l4 ). T ä m ä  tu tk im u s p yrk ii o m alta  o saltaan  täyd en täm ään  a ik a i­
sem p aa  tu tk im u sta  ja  tu o m aan  u u sia  n äk ök u lm ia  siihen.
T u tk im u k sessa  tu li y llättävän  selk eästi esille  hyvin  h an kkeessa  e d isty n ei­
den  ko h d eyritysten  j a  taan tu n eid en  y ritysten  vä lin en  ero avaisu u s v a rsin k in  yk­
114
silöiden johtamisessa  ja  sen  vaikutuksessa henkilöstön sitoutumiseen y rity k ­
sessä. P o sitiiv in en  ja  yk silö id en  h yvin vo in n ista  vä littävä  jo h tam in e n  lisäsi m o ­
tivaatio ta  ja  sito u tu m ista  sek ä  u sko a  työ ssä  ja k sam iseen  eläkeikään  asti. A iem p i 
tu tk im u s va h vista a  m yö s h yvän  jo h tam ise n  m erkitystä  (A hola  2011) s ito u tu m i­
sen  kan n alta  (Sp reitzer, L am  &  F ritz  2010). H en k ilöstö n  työh yvin vo in n illa  ja  
työk yvyllä  on  su u ri m erkitys  ko k o  o rgan isaation  strategisen  m en estyk sen  
avaim en a. T u tk im u k sen  vah vu u ten a  vo id aan  p itää  lisäk si sitä, e ttä  k äytän n ö n  
keh ittäm iseh d o tu ksia  e i o lis i to d en n äkö isesti k van titatiiv ise lla  tutk im u so tteella  
kyetty  löytäm ään .
L aad u llisen  tu tk im u ksen  an sio n a  vo id a a n  p itää  lisäk si sitä, e ttä  se  syven si Y k - 
silö tu tk a-m en etelm än  avu lla  saa tu a  y ritysta so n  tu tk im u stie to a  työh yvin vo in - 
nista. T u tk im u s tuo  se lk eä sti e sille  sen, että  system aattin en  työh yvin vo in n in  k e ­
hittäm in en  o sallistavalla  to im in n alla  lisää  hyvin vo in tia , jo k a  va iku ttaa  laajasti 
yrityk sen  h en k ilö stö n  työk ykyyn  ja  ed elleen  to im in n an  tuottavuuteen .
P u o listru ktu ro id u n  h aastatte lu m en ete lm än  käyttö , h u ole llisesti va litu t k y sy ­
m ykset ja  h aastate ltav ien  va lin ta  eri h en k ilö stö ryh m istä  vo id aan  arv io id a  lu o ­
tettavu u tta  lisääväksi asiaksi. E ri h en k ilö stö ryh m ien  n äk em ykset p oik kesivat 
to isistaan  ja  täyd en sivät s iten  toisiaan.
T ilasto llin en  tau sta-a in e isto  tu ki h yv in  h aastatte lu ain eisto a , s illä  k o h d ey ri­
tyksiksi kyettiin  tau sta-a in eisto n  p eru steella  va litsem aan  työh yvin vo in n in  k e ­
hittäm isessä  eri tavo in  ed istyn eitä  yrityksiä , jo iss a  ka ik issa  oli to teu tettu  k e h i­
tysp rojekti sam alla  kon sep tilla .
T äm än  laad u llisen  tu tk im u ksen  ra jo itu ksen a  vo id aan  p itää  sitä, että  tu tk i­
m u k sen  ko h teen a  o lev ien  yrity ste n  h en k ilö id en  h yvin vo in tia  vo itiin  seu rata  
va in  yh d estä  kah teen  vu oteen . Seu ran ta jak son  p itu u tta  o lis i vo in u t v ie lä  p id en ­
tää. T o isa a lta  se  o lis i m ielen kiin to in en  ko h d e m yös jatk otu tk im u ksille .
T u tk im u k sen  vah vu u ten a  vo id a a n  p itää  sitä, että  o to kseen  va littiin  m a h d o lli­
sim m a n  m on ip u olin en  o to s h en k ilö ku n n asta, e li ed u stajia  ka ik ista  eri h e n k ilö s­
töryh m istä. Y rity sten  ristiin  verta ilu a  vo itiin  su o ritta a  käyttäen  T yök ykytalo - 
m allin  m u k aista  teem ajao tte lu a  apuna. H aastatte lu jen  vastau sten  p eru steella  
työh yvin vo in tiin  va iku ttavat ed istävät ja  estävät tek ijä t tu livat hyvin  esille, 
va ikk a  työsu oje lu n  o sa-a lu e  o li ra jattu  tu tk im u ksen  u lkop uolelle.
T yön  rasittavu u s ja  sairau d et va iku ttavat m yö h em m ällä  iä llä  yksilö n  m a h d o l­
liselle  työk yvyttöm yyseläkk ee lle  s iirtym iseen  (B ird itt, A n to n u cci 200y, G ockel 
2015). K u iten k in  tek em än i tu tk im u ksen  m u k aan  ikä jo h tam isen  avu lla  ja  s o v i­
tu illa  työajan  jo u sto illa  vo id aan  h u om attavasti väh en tää  työkyvyttöm yysrisk ien  
m a h d o llista  rea liso itu m ista  eli työk yvyttöm yyseläkk eelle  jääm istä .
T u tk im u k sessa  rajattiin  työk yvyttöm yyseläkk ee lle  s iirtym isen  sy id en  lä ­
h em p i tarka ste lu  tek em än i tu tk im u ksen  u lk op uole lle. A ih etta  s ivu ttiin  a in o a s­
taan  s iitä  n äk ök u lm asta , m itkä  tek ijä t o vat eh käisseet en n ak o lta  e läkö itym istä  
ku n to u tu k sen  kautta. T u tk im u sa in eisto sta  lö yty i vie lä  n äyttöä  siitä , että  k e h i­
tysp rojekti ed isti ik ä ryh m istä  p arh aim m in  n uorten  ja  y li 55 -  vu o tia id en  h e n k i­
lö id en  ty öh yvin vo in tia  ikä jo h tam isen  k e in o ja  käyttäen  (L u ku  5.2). N u orten
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työn tek ijö id en  työh yvin vo in tia  ed istivät erity isesti p arem m at k o u lu tu sm ah d o l­
lisuudet, ty öh yvin vo in tia  ed istävät p a lv elu t (liiku n ta  ja  terveysk am p an jat sekä - 
va lm en n u s) ja  yksilö lliset työajan  jo u s to t sekä läh ijoh tam isen  keh ittäm in en . 
K eh itysto im in ta  va h v isti h en k ilö stö n  käsitystä  siitä, ja k sa a k o  h än  ja tk a a  työssä  
e läke ikään  a sti (yritykset A , B, F, G  ja  I). T yö n tek ijä t kokivat, e ttä  heitä  a rv o ste ­
taan  ja  h alu taan  p itää  ty ö e läm ässä . Y k silö -tu tk a  -m ittau stu lo k set k o h d ey rity k ­
sissä  va h vistivat tätä  h avain to a  (Ilm arin en  2 0 l4 ).
T äm än  laad u llisen  tu tk im u ksen  lu o tettavu u tta  p yrittiin  varm istam aan  
haastatte lem alla  hen k ilö itä  an o n yym isti, jo llo in  jo k a in e n  hen k ilö  sai vastata  
rau h assa  kysym yksiin  tietäen , että  v a stau k set an n etaan  n im ettö m än ä tu tk i­
m uksessa. L u o tettavu u tta  e li re liab iliteettia  p yrittiin  va rm istam aan  la a jen ta ­
m alla  n äk ök u lm aa haastatte lem alla  sam asta  yrityksestä  eri h en k ilö stö ryh m ien  
ed u stajia  j a  littero im alla  tieto  h u ole lla  h aastatte lu ista , jo tta  n iih in  vo id a a n  p a ­
lata  uu delleen .
P yrin  lisääm ään  tu tk im u ksen  tu lo sten  lu o tetta vu u tta  siten , että  v a stau kset 
k irjattiin  a ito in a  ja  reh ellisin ä  vastau ksin a , en kä siten  h aastatte lu issa  p yrkin yt 
jo h d a tte lem a an  ta i va ik u tta m a an  vastau sten  sisältö ö n  ta i haastate ltavaan  m il­
lään  tavoin . T u tk im u ksen  to istettavu u tta  p aran si o saltaan  sam at kysym ykset ja  
se seikka, että  h aastatte lu  to istettiin  sam an  p rosessin  m u k aan  yrityksessä . 
H a asta tte lu t o n n istu in  to teu ttam aan  ko h d eyrityksissä  sam alla  tavalla , sam aa 
p u o listru ktu ro itu a  kysym yssettiä  käyttäen .
Syvällin en  ku va yritysten  työh yvin vo in n in  tilan teesta  syn tyi teh tyjen  h a a s­
tattelu jen  p eru steella . P u o listru ktu ro itu jen  kysym ysten i avu lla  h aastate ltavat 
k yk en ivät an tam aan  ku van  työh yvin vo in n in  keh ittym isestä  hyvin  jäsen tyn eesti. 
V a ik k a  laad u llin en  m en etelm ä  an taak in  tieto a  y h d estä  va litu sta  a jan ko h d asta  
yrityksessä , o li tässä  tutk im u ksessa  ku iten k in  m ah d o llisu u s teh d ä  kysym yksiä, 
jo tk a  katto ivat ko k o  keh itysp ro jektin  a ikajän teen . T ä m ä  an to i m yö s a ja llista  
p ersp ektiiv iä  h yvin vo in n in  keh ittym iseen . S iksi ko in  laad u llisen  tu tk im u ksen  
tek em isen  syvällisem p än ä j a  p erso o n allisem p an a tu tk im u sm en etelm än ä ja  
m ah d o llisu u ten a  h an kkia  tarkk aa  em p iiristä  tieto a  k äytän n ö n  työo lo ista  ja  työ- 
h yvin vo in n in  keh ittäm isestä  yrityksissä.
L aad u llisessa  tutk im u ksessa  on  o lee llista  oso ittaa  lu k ija lle  ikään  ku in  
p olku , jo n k a  avu lla  lu k ija  ym m ärtää , m iten  tu tkija  o n  tutk im u ksen sa  teh n yt ja  
tu lo ksiin  p äätyn yt. T u tk im u ksen  re liab iliteettia  lisää  tu tk im u svaih eid en  e sitte­
lem in en  lukija lle. S iksi o len  p yrkin yt k u vaam aan  tu tk im u ksen i tek em isen  v a i­
heita  h avain n ollisesti. T u tk im u k sen  m en etelm ät j a  a in eisto  sek ä  ain eisto n  a n a ­
lyysin  va ih eet o n  k u va ttu  edellä , jo tta  lu k ija  p ysty isi tu tu stu m aan  tu tk im u sp ro ­
sessin  ku lku u n  ja  tarkaste lem aan  tu tk im u ksen  eri vaiheita.
T u tk im u stu lo sten  yle istettävyyttä  a rv io in  sen  verran , että  lu vu ssa  5 .4  e sit­
täm iän i työh yvin vo in n in  ra tkaisu kein o ja  j a  T yö k yk ytalo -m a llin  m u k aisia  työ- 
h yvin vo in tia  lisääviä  to im en p ite itä  vo id a a n  so veltaa  organ isaatio issa  k ä y tä n ­
n össä. K eh ittäm ään i uu tta  T y öh yvin vo in n in  keh ittäm isen  m allia  (K u va  i4 )  v o i­
daan  so ve ltaa  yritys- (johto), tiim i- j a  y k silö n ä k ö k u lm ista  la a jasti sek ä  teknolo- 
giateo llisu u d essa  että  m u illa  to im ialo illa .
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U seim m issa  tu tk itu issa  ko h d eyrityksissä  saavu tettiin  keh itysp ro jektien  
k au tta  työh yvin vo in n in  m yö n te istä  keh ittym istä . H yvin voin n in  ko ro stu m in en  
vo id a a n  n äh d ä  m yö s su u rem p an a ilm iönä, jo n k a  seu rau ksen a  työ n tek ijä n  s i­
to u tu m in en , tyytyväisyys työh ö n  ja  ty ö n  tu o tta vu u s kasvavat. T ätä  tavo itetta  
vo id a a n  ed istä ä  u u sien  to im en p ite id en , k o u lu tu sten  ja  va lm en n u sten  avulla. 
Y rity k sissä  to im iva n  h en k ilö stö n  o n  m ah d o llista  h yö d yn tää  k eh ittäm ään i m a l­
lia  ja  n äin  p aran taa  työk ykyä, ed istää  hyvin vo in tia  ja  p id en tää  työu ria .
6.4 Jatkotutkimusaiheita
T ässä  tu tk im u k sessa  saatiin  ko n k reettista  tieto a  ja  syvem p ä ä  p ersp ektiiviä  
työh yvin vo in n in  keh ittäm isestä  sek ä  n äyttö ä  työh yvin vo in n in  ed istäm isestä  
laajaan  H T P T  -h an kkeeseen  osallistu n eid en  yritysten  keh itysp ro jektien  avulla. 
O rgan isaatio issa  o li h yö d yllistä  käyttää  a lu ksi y k silö llistä  työh yvin vo in tik yse lyä  
(Y ksilö-tu tka) koko h en k ilö stö lle  ja  sen  jä lk e e n  system aa ttisesti teh d ä  k eh itys­
ty ö tä  ja  o ttaa  h en k ilö stö n  id eat h u om ioo n  osallistavalla  keh ittäm ism en ette ly llä  
(T yö paikk a-tu tk a). K eh itystyö n  seu ra u k sen a  työ yh te isö ta id o t ja  työh yvin vo in ti 
p aran ivat, m ikäli työp aikan  o lo t säily ivät vakaan a.
J atko tu tk im u saih een a  o lis i k iin n o sta va a  tu tkia , m iten  y rity s jo h to a  ta rk e m ­
m in  o h jeistam alla  vo ita isiin  saad a  p arem p ia  tu lo k sia  työ h yvin vo in tiin  ja  tu o tta ­
vu u teen . T u tk im u k sen  aih een a  vo is i o lla, m itä  tu lo k sia  h yvin vo in tijoh tam isen  
avu lla  saavu tetaan , keh ittäm isen  va iku tu kset h en k ilö stö n  työk ykyyn  ja  työh y- 
v in voin tiin , yrityksen  p itk äaikaiseen  m en estyk seen  sek ä  sen  seu rau ksen a  sa a ­
tav ia  m yö n te isiä  m u u to k sia  ko k o  työyh te isö n  to im in n assa .
T o in en  k iin n o stava  aih e  o lis i tu tk ia  u u sien  in n o vatiiv isten  tervey stu o tte i­
den  ja  ra tka isu jen  va iku tu sta  yrityk sen  h en k ilö stö n  h yvin vo in tiin . M iten  e n ­
n alta  e h käisevä  j a  ko rjaava p alvelu n tarjoa jan  hyvin vo in tiva lm en n u s, u u d et t e s ­
tau sm en ete lm ät ja  seu ran tam en ete lm ät va iku ttavat h en k ilö stö n  p itk äaikaiseen  
työh yvin vo in tiin . V erk o sto m ain en  en tistä  tiiv iim p i y h teisty ö  esim iesten , h e n k i­
lö stö n  ja  työterveysh u o llo n  ed u stajien  v ä lillä  va ik u tta a  m yö n teisesti työh yvin - 
vo in tiin . Y h te istyö n  tiiv istäm in en  v a ik u tta a  h en k ilö stö n  h yvin vo in tiin , sa irau k ­
sien  ho ito o n  ja  e n n en aik aisten  e läkö itym isten  eh käisyyn . H en k ilöstö n , h en k i­
lö stö h allin n o n  edustajien , yrityk sen  y h teistyö k u m p p an ien  ja  työterveysh u o llo n  
system aattin en  m u k aan  o ttam in en  yrityk sen  p alvelu jen  keh ittäm iseen  työyh - 
te isö taso lla  o lis i k iin n o stava  tu tk im u sk o h d e.
T yö h yvin vo in n in  jo h ta m ise n  to im in ta m allia  y h d istettyn ä  o sallistavaan  k e ­
hittäm iseen  o lisi lisäk si m ie len kiin to ista  tu tk ia  m uilla  to im ialo illa . K o lm as k iin ­
n ostava  ja tk o tu tk im u sk o h d e  o lis i selv ittää, m iten  työh yvin vo in n in  system aa tti­
sen  jo h ta m ise n  so ve ltam in en  to im isi jo n k u n  uu den  to im ialan  y rityk sissä  y h d is­
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8. LIITTEET










Arvot, a j e n te e t ja m otivaatio





T y ö p a ik k a-tu tk a : 1. p rio riso itu  ke rro s (kirjo ita)
K e h ittä m isk o h te id e n  p rio riso in ti
K e h it tä m is k o h d e A zTärkeys
(110)
B: V a ik u tu s ­
m a h d o llis u u s  
( 110}
Tulos  
A x  e 
(1-100)
1
Y llä  esitettyä  va staa va a  id en ttistä  lo m ak etta  vo id a a n  käyttää  ke h ittä ­
m isko h teid en  k irjaam isessa  2. - 6. p rio riso in tik erro ksille .
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Liite 2. Yksilö-tutkakysely versio 2.0
Yksilö-tutka - kyselyn käyttöoikeus on Hyvä työ - Pidempi työura - hankkeessa 
mukana olevilla Teknologia-alan yrityksillä. Tutkijalla on Hyvä työ -  Pidempi 
työura -hankkeelta saatu lupa liittää kysely tähän tutkimukseen.
Yksilö-tutkan omistusoikeus on Juhani Ilmarinen Consulting Oy:llä.
Kysely löytyy alla.
Yksilö-tutka 2.0.
Yksilö-tutkalla kartoitetaan mikä on työntekijän
oma arvio työkykynsä ja  työhyvinvointinsa tilasta tällä hetkellä.
Vastaaminen on vapaaehtoista ja se tehdään nimettömänä.
K yselyssä  on  23 kysym ystä. N e on  raken n ettu  T yök ykytalo n  kerro sten  j a  v iite ­
keh yksen  m u k aisesti.
K yselyssä  on  kaksi osaa: 1. T yöh yvin vo in ti-in d eksi 2. T yök yky-arvio  
K yselyssä  käsite llään  hen k ilö n  ty öh yvin vo in tia  seu raavista  n äkökulm ista:
1. terveys ja  to im in takyky
2. osaam in en
3. arvot, asen teet j a  m o tivaatio
4. työ, työolot, jo h tam in e n
5. p erh e ja  läh iyh teisö











Sukupuoli C^Mies ^ N ain en 1—1 alle 5 vuotta 1—1 yli 5 vuotta
Ikäryhmä O  <25 O  25-34 ^  35-44 ^  45-54 ^  55+
Peruskoulutus 1—1 Ei ammattikoulutusta
l—l Ammattiopisto/”konepajakoulu”
l—l Ammattikurssi 1—1 Alin korkea-aste (teknikko) 1—1 
AMK/Opisto
l—l Yliopisto/teknillinen korkeakoulu 1—1 jokin muu mikä
Henkilöstöryhmä 1—1 Työntekijä U  Toimihenkilö 1—1 Ylempi toimihenkilö 1—1 Ylin 
johto
Yrityksen toimiala 1—1 Elektroniikka- ja  sähköteollisuus 1—1 Kone- ja  metallituotete­
ollisuus



























l—l Jokin muu, 
mikä:
TYÖSUHTEEN KESTO:
O  Alle 5 vuotta 
l—l Yli 5 vuotta
TYÖHYVINVOINTI-INDEKSI:
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T yö h yvin vo in ti-in d ek sin  kysym ykset
V a sta a  jo k a ise en  kysym ykseen  y m p yrö im ällä  se n um ero, jo k a  vastaa  p arh aiten  tilan n ettasi 
tällä  hetkellä:
Terveys ia toimintakyky:
Minkälainen on terveydentilasi työsi kannalta?
o  1 2 3 4 5 6 7 8 9  10
Erittäi Erittäin
n huono hyvä
Minkälainen on toimintakykysi työsi kannalta?










Minkälainen on ammatillinen osaamisesi? 






Saatko riittävästi työsi tekemistä tukevaa koulutusta?







5. Onko omassa työssäsi mahdollisuus oppia uusia asioita ja taitoja?












(laske lu k u  m u k aan  työh yvin vo in ti-in d eksiin )
Arvot, asenteet ja motivaatio:
6. Arvostetaanko sinua työpaikallasi?












8. Oletko sitoutunut työhösi?





9. Oletko motivoitunut tekemään työtäsi?






6 81 2 3 4 5 7 9
6 85 7 9
87 9
10. Kohdellaanko sinua oikeudenmukaisesti työpaikallasi?
















Työn, työn organisointi, työyhteisö ja johtaminen:
11.Kuinka hyvin työsi on organisoitu?




Saatko esimieheltäsi tukea hankalissa ja vaikeissa työtilanteissa?
o  1 2 3 4 5 6 7 8 9  1o
En Erittäin
lainkaan paljon
Saatko esimieheltäsi palautetta työsi suorittamisesta?
o  1 2 3 4 5 6 7 8 9  1o
En Erittäin
lainkaan paljon
Saatko työtovereiltasi tukea hankalissa ja vaikeissa työtilanteissa?




(laske lu k u  m u k aan  työh yvin vo in ti-in d eksiin )
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Työ ja perhe-elämä:
Sopivatko nykyiset työaikajärjestelyt sinulle?




Kuinka hyvin kykenet sovittamaan yhteen työsi ja perhe-elämäsi?




Onko sinulla riittävästi aikaa ja voimavaroja ystävillesi ja harrastuksil- 
lesi?




osa-alueen pistemäärä____ / 3 = _ x
(laske lu k u  m u k aan  työh yvin vo in ti-in d eksiin )
TYÖHYVINVOINTI-indeksisi on:
/  17
(laske  y h teen  kaikk ien  in d ek siä  kerryttävien  n u m ero arvo jen  sum m a)
T u lo sasteik k o  kyse lyn  lo p u ssa .
2. TYÖKYKYARVIO:
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18. Vastaavatko työn vaatimukset voimavarojasi?




19. Minkä pistemäärän annat työkyvyllesi tällä hetkellä verrattuna elin­
aikaiseen parhaimpaan?




20. Millaiseksi arvioit työkykysi työsi ruumiillisten vaatimusten kan­
nalta?
o  1 2 3 4 5 6 7 8 9  10
Erittäi Erittäin
n huono hyvä
21. Millaiseksi arvioit työkykysi työsi henkisten vaatimusten kannalta?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9  10
Erittäi Erittäin
n huono hyvä
22. Pystytkö työskentelemään nykyisissä tehtävissäsi terveytesi puolesta 
kahden vuoden kuluttua?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9  10
En Melko
pysty varmasti
23. Jaksatko työssäsi vanhuuseläkeikään saakka?







R aken tava  p alau tteesi y rityk sesi projektiryhm älle:
T u lo sasteik k o  o n  kaik illa  taso illa  sam a:
P istem ää rä si on: T y öh yvin vo in tisi / työk ykyarvio si tällä  a lu eella  on:
alle  5 huon o
5 -  6,9 ko h ta lain en
7 -  8,9 h yvä
9 -  10 erin om ain en
T yö h yvin vo in ti-in d ek sin  lasken taohje:
T u lo k se t vo id a a n  lask ea  ko lm ella  tasolla  
ku n k in  k ysym yksen  osalta
K ysym ysk o h ta in en  n u m ero arvo  o n  suoraan  k ysytyn  asian  taso .
K u n k in  a ih ealu een  o salta
J o k aisen  o sa-a lu een  lo p u ssa  o n  koh ta, jo h o n  tu lo ksen  vo i lask ea . V ap aaseen  ru u tu u n  la ite­
taan  o sa-a lu een  vastau sten  n u m ero arvo jen  sum m a, jo k a  ja e ta a n  va lm iik si a n n etu lla  luvu lla . 
S in u n  on  siis  lask ettava  k ysym ysten  n u m ero arvo jen  kesk ia rvo . T u lo s  kerto o  o sa-a lu een  taso n . 
K o ko n aisu u ten a
T yöh yvin vo in ti-in d eksi:
K yselyn  lo p u ssa  on koh ta, jo h o n  vo it lask ea  o m an  työ h yvin vo in ti-in d ek sisi taso n . V ap aaseen  
ru u tu u n  la itetaan  kysym ysten  n u m ero arvo jen  sum m a, jo k a  ja e ta a n  to isessa  ru u d u ssa  o levalla  
lu vu lla . S iirrä  ym p yrö id yistä  k en tistä  lu vu t kyselyn  lo p p u u n . T u lo s o n  työh yvin vo in ti-in d ek- 
sisi.
T yök yky-arvio
T yök yky-o sa-a lu een  kysym ysten  n u m ero arvo jen  keskiarvo .
T yö k yk yyn  liittyvät k ysym ykset e ivät liity  suo ran aisesti T yök yky-talo n  k erro ksiin . Sä ilyttääk - 
sem m e verta ilu m ah d o llisu u d en  va ltak u n n a llisiin  työk yky-kysely ih in  o lem m e ero ttan eet T yö- 
hyvin vo in ti-in d eksin  j a  T yö k yk y-a rvio n  to isistaan .
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Liite 3. Tutkimuksen haastattelukysymykset
1. Työhyvinvointikysymykset: Miten työhyvinvointi kehittyi yrityksessä projektin
seuranta-aikana?
a) Mitä toimenpiteitä on tehty terveyden &  toimintakyvyn kerroksessa projektin aikana? 
(hyvät käytännöt)
b) Mitä toimenpiteitä on tehty osaamiseen kerroksessa? (koulutus)
c) Mitä toimenpiteitä on tehty arvojen, asenteiden ja  motivaation kerroksessa?
d) Mitkä keskeiset toimenpiteet vaikuttivat työhyvinvointiin työn, työolojen sekä 
johtamisen osa-alueella?
e) Mitkä konkreettiset toimenpiteet auttoivat henkilöstöä alueilla, jotka vaikuttivat myös 
vapaa-ajalla? (tasapaino, perhe, lähiyhteisö)
f) Millä tavalla (työ)hyvinvointi kehittyi seuranta-aikana?
Haastateltavan vapaa palaute.
2. Projektimenestys: Mitkä tekijät vaikuttivat projektin menestykseen?
a) Onko tapahtunut muutoksia yrityksen toimintaympäristössä?
(asiakkaat, kilpailu, palvelut, työvoiman saanti, kustannuskehitys jne. )
b) Mitkä syyt vaikuttivat (oman työyhteisön) projektin onnistumiseen myönteisesti / 
kielteisesti? (Onko resursseja projektissa riittävästi?)
c) Ovatko yrityksen johto ja projektiryhmä sitoutuneet työhyvinvointi-projektiin ja  sen 
käytännön toteutukseen?
3. Prosessi: Miten työpaikkatutka-prosessi on toiminut?
a) Miten työpaikkatutka - menetelmä toimii priorisointimenetelmänä? Onko tehty niitä 
asioita, joista on sovittu?
b) Miten työpaikkatutka -  menetelmä toimii osallistavana prosessina? Onko 
työpaikkatutka-menetelmällä saatu projektissa tuotettua tulosta ja osallistujat 
sitoutettua projektin tavoitteisiin?
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Liite 4. Haastateltujen henkilöiden populaatio
Haastatteluaika Y r i f ^ Koko Asema organisaatiossa ▼ He ▼ menetelmä | ▼  |
01/ 07/2013 F suuri Henkilöstöpäällikkö lähihaasta ttelu
28/08/2013 B suuri Henkilöstöpäällikkö puhelinhaastattelu
28/08/2013 B suuri Tuotantopäällikkö puhelinhaastattelu
03/09/2013 D keskikoko Johtaja puhelinhaastattelu
10/09/2013 A keskikoko Va ra toi mi tusj ohta j a puhelinhaastattelu
29/09/2013 C suuri Henki l östöpä älli kkö1 lähihaasta ttelu
05/10/2013 A keskikoko Toimi henkil ö puhelinhaastattelu
05/10/2013 A keskikoko Tuotantopäällikkö puhelinhaastattelu
09/10/2013 G suuri Toimihenkilö puhelinhaastattelu
21/10/2013 I keski koko Henkilöstöpäällikkö puhelinhaastattelu
13/12/2013 I keskikoko Työsuoj el uva l tuutettu l ä hi ha a sta ttel u
13/12/2013 I keskikoko Työnteki jä l ä hi haa sta ttel u
13/12/2013 I keskikoko Henkilöstöpäällikkö lähihaasta ttelu
13/12/2013 I keskikoko suunnittelija l ä hi haa sta ttel u
13/02/2014 H keskikoko Työsuojeluvaltuutettu l ä hi ha a sta ttel u
13/02/2014 H keskikoko Työnteki jä l ä hi haa sta ttel u
13/02/2014 H keskikoko Työnteki jä l ä hi haa sta ttel u
13/02/2014 H keskikoko Työnjohtaja lähihaasta ttelu
03/03/2014 C suuri Toimihenkilö l ähi haa sta ttel u
03/03/2014 C suuri Henkilöstöpäällikkö lähihaasta ttelu
03/03/2014 C suuri suunnittelija l ähi haa sta ttel u
03/03/2014 C suuri suunnittelija lähihaasta ttelu
24/03/2014 C suuri Toimihenkilö puhelinhaastattelu
27/03/2014 A keskikoko Toimihenkilö lähihaasta ttelu
27/03/2014 A keskikoko Varatoimitusjohtaja lähihaasta ttelu
27/03/2014 A keskikoko Tuotantopääll ikkö l ä hi haa sta ttel u
27/03/2014 A keskikoko Työsuojeluvaltuutettu l ä hi ha a sta ttel u
01/04/2014 J keskikoko Toimihenkilö puhelinhaastattelu
01/04/2014 J keskikoko Työnteki jä puhelinhaastattelu
01/04/2014 J keskikoko suunnittelija puhelinhaastattelu
01/04/2014 J keskikoko Talouspäällikkö puhelinhaastattelu
04/04/2014 B suuri Tuotantopäällikkö puhelinhaastattelu
04/04/2014 B suuri Henkilöstöpäällikkö lähihaasta ttelu
23/04/2014 D keskikoko Työnteki jä puhelinhaastattelu
23/04/2014 D keskikoko Toimihenkilö puhelinhaastattelu
23/04/2014 D keskikoko suunnittelija puhelinhaastattelu
23/04/2014 D keskikoko Työnteki jä puhelinhaastattelu
23/04/2014 D keskikoko Työnteki jä puhelinhaastattelu
13/05/2014 E suuri Toimihenkilö l ähi haa sta ttel u
13/05/2014 E suuri Työntekijä l ä hi ha asta ttel u
13/05/2014 E suuri Henkilöstöpäällikkö lähihaasta ttelu
13/05/2014 E suuri Työsuojeluvaltuutettu l ä hi ha a sta ttel u
15/05/2014 D keski koko Tehtaanjohtaja puhelinhaastattelu
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Liite 5. Tilastollisen analyysin laskentakaavat
M o n ita so m allissa  täh än  m u u to skerto im een  ko k o  h an kkeen  taso lla  lu o n n o llisesti tu lee  hu o­
m io id a  ka ik k i m ah d o lliset yritykset, jo te n  m o n itaso m allin  to ise lla  tasolla  estim o itiin  koko 
han kkeen  m u u to skerro in  (tutk im u ksessa  h avain to k erto ja  on  va in  2). E d ellä  m a in ittu ja  ha- 
va in to k erto ja  käytettiin  ko k o  h an kkeen  keskiarvo m u u to sten  arv io im iseen  j a  tilasto lliseen  tes­
taam iseen  (m erk itsevä  /ei m erkitsevä). M o n ita so m allin  e tu n a  o n  se, että  testaam in en  hu om ioi 
yrityksen  sisäisen  h ajo n n an  (Jos sisäin en  h ajo n ta  on  suurta, y rity s  saa  p ien em m än  p ain o tu k ­
sen).
Y h tälöm u od ossa:
K esk eistä  o n  se  tieto, että  yrityksillä  ei o llu t ku in  k a k si havain to a , jo te n  kesk iarvo  tarkoittaa  
a in a  keskia rvo a  läh tötilan teessa, ko ska  m u u to s saa  lä h tö tila n teessa  arvon  0 ja  seu ran n assa  
arvon  1. (M u utos o n  m uu tos, j a  läh tötilan n e + m u u to s on lu o n n o llisesti kesk iarvo  seu ra n ­
n assa.) K esk iarvo  m u u to k sissa  y li yritysten  on  siis koko h an kkeen  m u u to k sen  ko k on aisk es- 
kiarvo.
Taso 1: yrityksen sisäinen osa, jo lla  saad aan  Työhyvinvoinnin taso jo k o  lä h tö tila n ­
teessa  tai seu ran n assa.
Yij = Yrityksen keskiarvo + P i*  (onko arvio seuranta, kyllä = 1, ei 
= 0) + Yrityksen sisäinen hajonta
Yij = Työhyvinvoinnin taso 
Pi = M u u to s yrityksessä
Taso 2: Y rity k se n  läh tötilan teen  k eskiarvo a  arv io id aan  ko k o  hankkeen tasolla (2) seu- 
raavalla  yh tä lö llä
B0j = Työhyvinvoinnin taso koko hankkeen tasolla 
B0j = koko hankkeen keskiarvo + Yritysten välinen hajonta
Keskiarvon muutosta koko hankkeessa a rv io idaan  koko hankkeen tasolla y h tä lö llä . Se 




Y=P  = Muutos hankkeessa (k eskiarvo stetaan  yli yritysten , m ain itu illa  p ain otu ksilla) 
K o k o  yh tä lö  on:
Yij = koko hankkeen keskiarvo + Yritysten välinen hajonta + y * (onko seuranta?)
+ Yrityksen sisäinen hajonta
(T äm ä yh tä lö  on  m u u to k sen  m äärää  ja  m erkitsevyyttä  varten.)
Y ritysk o h ta iset efektin  koot lask ettiin  yksin kertaisem m alla  tavalla  lask em alla  keskiarvo t ja  
-h a jo n n a t läh tötilan teessa  ja  seu ran n assa  ku llek in  yritykse lle , ja  m uo d o stam alla  n äistä  n uo 
C ohen in  d e fektiko o n  estim aatit (C oh en  1992).
K esk ih a jo n n at y h d istettiin  käyttäm ällä  P o o led  v a r ia n ce -m e n e te lm ä ä  (K illeen  2005).
Y rity k sistä  a  j a  j  ei o llu t käytettäv issä  tilasto llisesti m erk itsevä ä  dataa  (Ilm arin en  2014).
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Liite 6. Yksilö-tutkakyselyiden vertailu: esimerkkiraportti 
Yksilö-tutka | Työhyvinvoinnin tulokset
Raportti esittää Työhyvinvointi-indeksin muutoksen vuoden 2012 lähtötilanteesta (vihreä 
palkki) vuoden 2013 seurantatilanteeseen (punainen palkki).
Luokittelu: a ile S  (Huono). S-G.99 0^ iloHtalalneni, 7-6.99 f r r h y v a ) .  9-10 ^^ le n n a m a tn e fij
7.82 ^  nyva
Terveys ja  toim intakyky ka.___________________________________ __
7 7  8.2 ^  hyvä
7 83 ^  hyvä
Terveydentila _____________________  ___8 22 ^  hyvä
I 7.81 ^  hyvä
Toimintakyky _____________________7 8.10 hyvä
Ammatillinen osaaminen
Koulutuksen riittävyys
Uusien asioiden ja taitojen 
opp i m smahd oi I isu us
































































































7.5 f r nyva
7.68 f r hyvä
76 f r hyvä
8.03 f r hyvä
7.56 f r hyvä
7.6 f r hyvä
8.14 fr hyvä
8.23 f r hyvä
5.68 fr Kohtalainen















Työ ja  yksityiselämä 
Ystävät ja harrastukset 
T y ö ky ky
V o m  av arojen riittävyys 
Työkyky - oma arvio 
Ruum iilleen työkyky 
Henkinen työkyky 
Työkyvyn kahden vuoden ennuste 
Ja ksa ako vanhuuseläkeikään asfa
Työhyvinvointi-indeksi 7 ka.
Työkyky-arvio





Am m atillinen osaaminen 
Koulutuksen riittävyys 
M ahdollisuudet oppia uutta 
Saatu arvostus 
Luottamus työnantajaan 








Työ ja yksityiselämä 
Ystävät ja harrastukset 
Voimavarojen riittävyys 
Työkyky - oma arvio 
Ruumiillinen työkyky 
Henkinen työkyky 
Työkyvyn kahden vuoden ennuste 
Jaksaako vanhuuseläkeikään asti
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Lähtötilanne (n = 2646) 
Seuranta (n = 2375)
Liite 7, Työhyvinvointi-indeksin muutos tutkituissa kohdeyrityksissä (n=16), tilastollisesti merkitsevä muutos on 
esitetty tähdellä merkittynä, (Ilmarinen 2014).









J. jl l rl rr
i n  1 1 1  n  r r n m  m
111111 i i  i i  1111111
a b c d e f g h  i j k l m n o p q r
Lähtötilanne
Seuranta










■ h ■ ■ ■ ■i f  11 i m  irriH i n
m m m i i m i i  i  i i i i i i i i i i i i  imi r
b c d e f g h i j k l m n o p q r
Lähtötilanne 
I Seuranta
Liite 7, Yrityskohtainen muutos 35-44-vuotiailla, työhyvinvointi-indeksin keskiarvo, (Ilmarinen 2014).
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Liite 7, Yrityskohtainen muutos yli 54-vuotiailla, työhyvinvointi-indeksin keskiarvo, (Ilmarinen 2014).
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Liite 8. Kehitystoimenpiteitä -  jatkoa
Esimerkki 8) T yök ykytalo -m allin  terveys ja  toimintakyky-kerros
H yvin  ed istyn eissä  yrityksissä  (A, B, C, F ja  G) h en k ilö stö n  to im in takykyyn  ja  m otivaatio o n  
va iku tettiin  ikä jo h tam isen  keinoilla , jo ita  o vat työajan  jo u sto t ja  työteh täv ien  tark istam in en  
va staa m a an  p arem m in  h en k ilö n  o m ia  kom p eten sse ja  ja  jak sam ista . Iän  karttu essa  sen iori- 
työn tek ijä  (yli 55-vuotiaat) k a ip aa  u sein  en em m än  jo u sto a  työaiko ih in  ja  va p au tta  ty ö te h tä ­
vien  to teu ttam iseen . K esk eistä  on fyysisen  ta i h en k isen  työn  rasittavu u d en  vä h en täm in en  j a  
yksip u o lisen  ty ö n  va ih tam in en  jo h o n k in  to iseen  työteh tävään .
Esimerkki 9) Terveys ja  Toimintakyky sekä työolot-kerros
Y rity k sissä  H  j a  I su u n n ite ltiin  ja  to teu tettiin  p aik allisella  yrityk sen  teh taa lla  työsu oje lu  - 
va ltu u tetu n  tarkastu sk ierro kset. T yön a n ta ja lla  on  (y leisesti) va stu u  työsu oje lu n  k eh ittäm i­
sestä  ja  työsu oje lu lain  n ou d attam isesta. T ä tä  työsu oje lu lain  to teu tu m ista  v a lvo o  j a  jo h ta a  y r i­
tyksessä  työsu oje lu p äällikkö . T o im in n a n  m u u ttu essa  j a  h en k ilö stö n  v a ih tu essa  seu ra n ta  ja  ra ­
p orto in ti o vat vä lttäm ättö m iä . T yösu oje lu kierro sten  teh tä vä n ä  oli saa d a  u u tta  k äytän n ö n  t ie ­
to a  risk itilan te ista  ja  rap o rto id a  tap ah tu n eet työ ta p atu rm at (yritykset H  ja  I).
Esimerkki 10) Arvot, asenteet ja  motivaatio sekä työolot ja  johtaminen -kerros
O saam isen  j a  arvostu k sen  a lu ee lla  työp aikan  työyh teisö ta ito ja  on  k eh itetty  j a  p an o stettu  k e ­
h ityskesk u stelu jen  laatu u n  (yritys J). A vo im u u teen  p an o stam in en  keh ityskesk u stelu issa  m e r­
k itsee  m o lem m in p u o lista  arvostam ista  erity isesti k o k on aisvalta iseen  keh ittym iseen  e li y k s i­
lön  (o m an  työsu oritu ksen ) tavo itteen  asettam iseen , ko u lu tu kseen  j a  työh yvin vo in tiin . K eh i­
tysk esk u ste lu jen  laatu  j a  yksilö n  k o k on aisvalta in en  keh ittäm in en  va ik u tta va t työh yvin vo in tiin  
j a  k yk yyn  ra tka ista  o n g elm ia  ja  so p eu tu a  h aaste isiin  p itk ällä  a ikajänteellä .
Esimerkki 11: Arvot, asenteet ja  motivaatio sekä työolot ja  johtaminen-kerros
T asa -arvo n  ed istäm in en  jo h d o n  h en k ilö stö h allin n o n  to im in n o issa  e sim erk iksi rekrytoin n in , 
ko u lu tu ksen  j a  p alk kau ksen  o sa-a lu e illa  o n  m erkittävä  keh itysasia. O sassa  koh d eyrityksistä  
o li la ad ittu  u u si tasa -arvo su u n n ite lm a  n aisten  j a  m iesten  tasa -arvo n  ed istä m isek si (yritys I). 
T asa -arvo su u n n ite lm a n  tek em isen  p ääm äärän ä  on  n aisten  ja  m iesten  vä lisen  tasa -arvo n  ta ­
vo itte id en  lisäk si p arem p i työn  j a  m u u n  eläm än  tasap ain o  (N iem istö  2011).
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Liite 9. Henkilöstön kehittämisen aktiviteetit kohdeyrityksissä
Taulukko kuvaa henkilöstön kehittämisen aktiviteettien tulokset tapausyrityksissä.


















8 5 2 1
Varhaisen välittämisen malli (käytössä) 7 5 2 0
Rekrytointiprosessi (käytössä) 10 5 3 2
Uusien työntekijöiden perehdytys (käytössä) 10 5 3 2
Työroolien kehittäminen 7 4 2 1
Tehtäväkuvien ja palkkauksen sopiminen 10 5 3 2
Työyhteisön kehittäminen (muutos) 10 5 3 2
Laatu ja osaamisen kehittäminen: Tiimi/ 
Makrotason aktiviteetit
Koulutussuunnitelma 4 4 0 0
Työn opastus (kummi/kisällitoiminta) 8 4 3 0
Esimiesten koulutus 8 4 3 1
Palkitseminen, viestintä, koulutus ja  
muut: Yritystason aktiviteetit
Yhteisöllinen tai yksilön palkitseminen 3 2 1 0
Yleiset asiat: sisäisen viestinnän lisääminen 10 5 3 2
Työsuojelutoiminta ja -koulutus 10 5 3 2
Työpaikkaruokailu 10 5 3 2
Virkistyspäivät 5 4 1 0
Harrastustoiminnan järjestäminen tai 
tukeminen urheilusetelein
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